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tenciasziikségletei

Sipos Norbert, Szabé Dorottya Anna
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A TANULMANY CELJA

A nonprofit szektorban dolgozé felséfoku végzettséggel rendelkezok eltéré kompetenciasziikségleteinek
feltarasa az allami és a versenyszféra fliggvényében. Mig a profitorientalt vallalatok szamara elsédleges cél
a profitmaximalizalas, valamint a véllalat fennmaradasa, fejlédése és novekedése, addig a nonprofit szer-
vezetek célja valamilyen igény kielégitése. Eltérd céljuk kovetkeztében lényegesen mas elvek mentén mii-
kodnek ezen szervezetek, igy meriilt fel vizsgalati fokuszként a benne dolgozok jellemzdinek azonositasa.
Kutatasunk célja azonositani, hogy a versenyszfératol és az allami szfératol mennyiben eltéré kompetenci-
ak, kompetenciacsoportok sziikségesek ¢s jellemzdek a nonprofit szektorban dolgozoé diplomasok kérében.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A Pécsi Tudomanyegyetemen megvalositott Diplomas Palyakovetési Rendszer Frissdiplomasok felméré-
sének 2019 ¢és 2020 évi adatait hasznaltuk fel. A reprezentativ felmérésbél 1 636 végzett adatain vizsgaltuk
meg multinomialis regresszio segitségével a nonprofit szektorhoz képest az allami és a versenyszféraban
valé munkavégzés esélyét a kompetenciacsoportok jellemz6i alapjan, 6sszesen 5 kompetenciacsoport kap-
csan.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A nonprofit szektorban mas szektorokhoz képest sokkal fontosabbak az interakcids kompetenciak (a kap-
csolatteremtd, kommunikacios képesség, a konfliktuskezelés, illetve az érzelmi intelligencia, nonverbalis
kommunikacio, valamint az udvariassag). Az idegennyelv-ismeret az allami, a szaktudas pedig a verseny-
szférahoz képest sziikséges nagyobb mértékben. Megallapitasaink szerint a nonprofit szektornak tudatosi-
tani kell a felséfokul tanulmanyokat folytatok korében, hogy nagy hangsulyt kell fektetni az emberi interak-
cidra mar a képzés soran.

GYAKORLATI JAVASLATOK

Ezt az aspektust az ilyen témaju kurzusok oktatdinak is meg kell vizsgalniuk, sziikség esetén beépiteni az
ilyen kompetenciak fejlesztését megcélzo feladatokat, tanulési elemeket. Ezen eredmények tudatositasaval
a nonprofit szektor sikeressége ndvelheté a megfelelé munkaerd képzése és kivalasztasa kovetkeztében.

Kulcsszavak: Diplomas Palyakovetési Rendszer, kompetenciasziikséglet, nonprofit szektor
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A nonprofit szektorban miikodé szervezetek sza-
mos szempont mentén kiilonboznek az egyéb szek-
torokban tevékenykedd szervezetektdl, az egyik
leglényegesebb kiilonbséget mar az elnevezés is
tartalmazza. Mig a profitorientalt vallalatok szama-
ra elsddleges cél a profitmaximalizalds, valamint
a vallalat fennmaradasa, fejlodése és novekedé-
se, addig a nonprofit szervezetek célja valamilyen
igény kielégitése, a profitszerzés nem jelenik meg
prioritasként. Természetesen ettdl fiiggetleniil a
nonprofit szervezeteknek is sziikségiik van pénz-
ligyi forrasokra, és a tevékenység révén realizalhat-
nak profitot, azonban ezt visszaforgatjak, az adott
cél, tevékenység megvalositasara forditjak (Bajner
2008; Morris 2000). A nonprofit szektor a for-profit,
valamint az allami szektorhoz képest lényegesen
mas elvek mentén, mas keretrendszerben miikodik,
igy meriilt fel a benne dolgozok kompetenciajellem-
z6inek azonositasa. Kutatasunk soran megprobaljuk
azonositani, hogy a versenyszférahoz és az allami
szférahoz képest milyen kompetenciak, kompeten-
ciacsoportok sziikségesek €s jellemzdek a nonprofit
szektorban dolgozo diplomasok korében.

A NONPROFIT SZEKTOR SAJA-
TOSSAGAI JELENTOSEGE
CHARACTERISTICS AND
IMPORTANCE OF THE NON-
PROFIT SECTOR

A nonprofit szektor megjelenésekor annak meghata-
rozasa, a piaci és allami szektortol valo elhatarolasa
nehézkes volt, a kifejezés hazankban az 1980-1990-
es években lett hasznalatos, annak ellenére, hogy a
szektor természetesen korabban is jelen volt (Kuti-
Marschall 1991). Osszességében a nonprofit vagy
civil szervezetek széleskortien elfogadott ismérvei a
kovetkezdk a hazai és kiilfoldi szakirodalom alapjan:
. intézményesiiltek, onszabalyozoak — 6nkor-
manyzattal rendelkez6 szervezetek, amelyek

. kozhasznt tevékenységet folytatnak,
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. fiiggetlenck az adott orszag kormanyatol,

az allamtol, valamint az egyes partoktol és
egyhazaktol is,

. emellett pedig 6nkéntes tagsagon alapulnak,

. és a nyereséget nem osztjak ki osztalék-

ként (Dobrai-Farkas 2014; Kaprinay 2015;

Lukacs 2007; Kuti-Marschall 1991; Lester-
Helmut 1997).

Az oOnkéntesség fogalma tobb szempontbol is
megjelenik, a tagok csatlakozasa és sokszor a mun-
kavégzés, tamogatas is onkéntesként zajlik. Annak
ellenére, hogy a definiciojabol is adodoan a non-
profit szervezeteknek (melyeket gyakran a harmadik
szektornak is neveznek, a piaci és az allami mellett)
az allamtol fiiggetleniil kell miikodniiik, funkcioju-
kat tekintve tobb esetben atfedésben miikddnek az
allami tevékenységekkel. Ilyen tevékenység lehet
példaul az ujraelosztas, amely megjelenik az alla-
mi szféraban is (pl. segélyek, nyugdijrendszer), és a
nonprofit szektorban is fontos szerepe van (pl. sza-
mos szervezet foglalkozik a raszorulok timogatasa-
val). A nonprofit szektornak fontos szerepe lehet to-
vabba egyes csoportok érdekvédelmében, szocialis
problémak kezelésében, illetve a tarsadalom kiilon-
b06z6 kielégitetlen sziikségleteinek, onszabalyozasa-
nak megoldasaban (Kaprinay 2015; Gyorfty 1995).

A nonprofit szervezetek szama ¢és jelentd-
sége az 1990-es évek elejétdl novekedett meg
Magyarorszagon (Duczon et al. 2008). A nonprofit
szervezetek szama 2016 6ta hatvanezer koriil stag-
nal, a szervezetek 5,6%-a miikodik ebben a forma-
ban, legnagyobb résziik a kulttra és szabadidé, va-
lamint az oktatas és kutatas teriileteken, de jelentds
szamu szervezet foglalkozik a tarsadalmi, kozosségi
és szocialis ellatasi teriiletekkel is.

2023-ban osszesen 3,6 millié f6 volt valamely
nonprofit szervezet tagja, a szektorban foglalkozta-
tottak szama 2023-ban 162,2 ezer f6 volt, mely a
teljes hazai foglalkoztatottsagi létszam 4,2%-a. A
foglalkoztatottak 1étszamanal jelentésen magasabb
az Onkéntesek szama (394 ezer f6) (KSH 2024c;
2024e).

A nonprofit szektor néhany fobb adata &sszeha-
sonlitva a piaci szektorral, a kovetkezo, 1. szamu
tablazatban lathato.
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1. tablazat: A nonprofit és piaci szektor 6sszehasonlitisa néhany fontosabb gazdasagi jellemz6é mentén
Table 1. Comparison of the Nonprofit and Market Sectors Along Some Key Economic Characteristics

Nonprofit szektor Piaci szektor
Szektor bevétele (millio Ft) 4207 183 770 895
Szervezetek szama (db) 61076 901 708
Egy szervezetre jutd bevétel (millio Ft) 69 204
Egy foglalkoztatottra jutd bevétel (ezer Ft/{6) 26 55175
Foglalkoztatottak szama (ezer {6, 9sszes) 162 3331

Forras: sajat szerkesztés a KSH (2024a; 2024b; 2024c; 2024d; 2024e; 2025) alapjan

Az allami szféraban foglalkoztatottak aranya az
orszagban a teljes foglalkoztatottak 1étszamanak ko-
riilbeliil 20%-at teszi ki, a koltségvetési szervek és
koltségvetési rend szerint gazdalkodd szervek sza-
ma pedig 2023-ban 12 377 db volt (OECD 2023;
KSH 2025).

Mig a piac mas szerepldi bevételeiket jellemz6-
en sajat mikodésikbol szerzik, addig a nonprofit
szervezetek forrasainak jelentés része az allamtol
szarmazik, azonban emellett a gazdalkodasi tevé-
kenységb6l, magantamogatasokbol szarmazo be-

vételek fontossaga is jelentGs. A szektor bevétele
2013 és 2023 kozott tobb mint haromszorosara nétt,
mig 2013-ban 6sszesen 1 241 milliard Ft bevétel
keletkezett a szektorban, addig 2023-ban mar 4 206
milliard Ft, ezt azonban majdnem teljes mértékben
fel is hasznaltak mikodésiikre, céljaik elérésére a
szervezetek (KSH 2024b; 2024c¢). A teljes nonprofit
szektor bevételeinek alakulasat és a forrasok meg-
oszlasat a kovetkez6, 1. szdmu abra tartalmazza,
2015 és 2023 kozott, milliard Ft-ot dbrazolva

1. abra: A nonprofit szektor bevételei (2015-2023)
Figure 1. Non-profit sector revenues (2015-2023)

A nonprofit szektor bevételeinek alakulasa forrasok szerint
2015-2023 (milliard forint)

4500
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Forras: sajat szerkesztés a KSH 2024b alapjan

A nonprofit szektor tehat bar a versenyszéfaranal

és az allami szféranal sokkal kisebb szerepet kap a
gazdasag miikodésében, azonban fontos, elsdsorban

6 2025/4

tarsadalmi feladatokat lat el, sok esetben segitve az
allam mikodését is. Mindezek altal szerepiik nem
elhanyagolhatd a munkaerépiacon és ebbdl adodo-
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an az oktatasi intézményekben sem. Nem mindegy,
hogy milyen kompetenciakat fejleszt az oktatas a
nonprofit szektor specialis igényeinek megfelelden,
ebbdl adodoan érdemes feltarni, hogy mennyiben
térnek el ezek a kompetenciak ténylegesen a ver-
senyszféra és az allami szféra elvarasaitol.

MUNKAHELYEK
KOMPETENCIASZUKSEGLETEI
COMPETENCY REQUIREMENTS
FOR WORK

A frissdiplomasok munkaerépiaci érvényesiilésé-
hez szamos kompetencia sziikséges, ezért a képzés
soran is hangstlyosak. A felndttképzési torvény
szerint a kompetencia ,.a felndttképzésben részt
vett személy ismereteinek, készségeinek, képessége-
inek, magatartasi, viselkedési jegyeinek osszessége,
amely dltal a személy képes lesz egy meghatdarozott
feladat eredményes teljesitésére” (vo. 2001. évi CIL.
térvény). Egy résziik adottsag, de tobbségiik fej-
leszthetd, élethosszig tarté tanulast igényel (Fabulya
et al. 2017). Rychen—Salganik (2003) funkcionalis
megkozelitésben a kompetenciat olyan képesség-
ként irjak le, amely lehetdvé teszi az Osszetett ko-
vetelményeknek valo megfelelést pszichoszocialis
elofeltételek mozgositasaval. A kompetencia belsd
rendszere magaban foglalja a tudast, a készségeket,
az attitlidoket, az érzelmeket, az értékeket és a mo-
tivaciot, igy nem pusztan készségek halmazaként,
hanem az egyén cselekvéseivel egylitt értelmezhe-
t6 rendszerként jelenik meg. Az egyén és kozosség
szintjén is hozzajarul a sikeres élethez és a tarsada-
lom miikddéséhez. Harom kulcskompetencia-ka-
tegoriat kiilonboztetnek meg: interakci6 heterogén
csoportokban, 6nallo cselekvés, valamint eszk6zok
interaktiv hasznalata (Rychen—Salganik 2003).

Az Eurépai Unidban alap-, bazis-, kulcs-, gene-
rikus, valamint specialis/funkcionalis kompetenciak
kiilonitheték el (Szabo 2014). Az OECD 1997-2002
kozotti kutatasa harom csoportban 23 olyan kom-
petenciat azonositott, amelyek a munkaerépiacon
kiemelten fontosak. A kulcskompetencidk kozé tar-
tozik a kommunikacio, a szamszer(sitési készség,
a csoportmunka, a problémamegoldas, valamint a
tanulds és a teljesitmény fejlesztése. A munkakom-
petenciak kozé sorolhat6 a rugalmassag, a kreativi-
tas, az 6nallo dontéshozatal, a cselekvoképesség, az
idegennyelv-ismeret, a magabiztossag, a kritikus
szemlélet, a lehetdségek feltarasa és a feleldsség-
tudat. A vezet6i kompetenciak kozé tartozik tobbek
kozott a vezetés, a motivalas, a hibakbol tanulas, a
kapcsolattartas, a dontéshozatal, az eredmény- és
folyamatfokusz, a stratégiai el6relatas és az etikus
hozzaallas (Karcsics 2007; Szab6 2014).

The Hungarian Journal of Marketing and Management

A Tuning-projekt részeként harom altalanos
kompetenciacsoportot hataroztak meg: az eszkoz-
jellegli kompetenciak (pl. a kognitiv-technologiai,
illetve nyelvi készségek), az interperszonalis kom-
petenciak (szocialis készségek), a szisztematikus
kompetenciak (értés, érzékenység és tudas kombi-
nacioja). A projekt keretein beliil a legfontosabbként
azonositott kompetenciak minden szakteriileten az
elemzés és a szintetizalas képessége, a tanuldsra
vald képesség és a problémamegoldasi készségek
voltak (Tuning 2008).

A munkaerépiacra kilép6 végzettektdl a munkal-
tatok nemcsak szakmai tudast, hanem a munkavég-
zéshez sziikséges egyéb kompetenciakat is elvarnak,
ezért a felsdoktatasban felértékel6dott a gyakorlati
alkalmazhatdsag és a kompetenciaalapu oktatas sze-
repe (Sipos et al. 2020). Varga et al. (2017) vizsgala-
ta szerint a munkaltatok legfontosabbnak az idegen
nyelvi kommunikaciot, az informatikai ismereteket,
a terhelhetdséget, a problémamegoldast, a tanulasi
képességet, a rugalmassagot és az onfejlesztést tar-
tottak, raadasul tobbségiik szerint ezek jelentosége
az el6z6 ot évben ndtt. A hallgatok ezzel szemben
inkabb a kommunikacios készséget, a hibakbol ta-
nulas képességét, valamint a gazdasagi és miiszaki
ismereteket értékelték kiemelten, a két lista k6zos
elemei csupan az idegen nyelvi és informatikai
kompetenciak voltak. Pirohov-Téth (2022) ered-
meényei alapjan a legfontosabb kulcskompetenciak
az Onalld6 munkavégzés, a megbizhatosag és a csa-
patmunka. A COVID elétt a terhelhetdség és a sza-
balykovetés is ide tartozott, a jarvany utan azonban
a pontossag, precizitas ¢s a kommunikacios készség
szerepe erdsodott fel.

Tothné Téglas & Kelemen-Erdds (2020) kuta-
tasai szerint a palyakezdékkel szemben az alapveto
munkavallaloi kompetenciakon feliil kiilén elvaras-
ként jelenik meg a nyitottsag, az alkalmazkodoké-
pesség ¢és az alapvetd feladatmegoldasi kompeten-
ciak megléte. A komplex problémamegoldas, magas
szintli szakmai kompetencidk szerepe a késobbiek-
ben lesz jelentds.

Annak érdekében, hogy a felsdoktatabol kikerii-
16 frissdiplomasok konnyebben tudjanak bekeriilni a
munka vilagaba, a képzésnek muszaj alkalmazkodni
a munkaerdpiaci igényekhez és a szakmai ismeretek
atadasa mellett a megfelelé kompetenciak fejleszté-
sére fokuszalni, mig a munkaltatok szempontjabol
a kompetenciaalapii munkakor-meghatarozas kony-
nyitheti meg a megfeleld jelolt kivalasztasat (Szabo
2013).

A munkavallalok szamara azért is kiilondsen
fontos tényezd a kiilonboz6 kompetenciak megléte,
mivel ezek egy része jovedelemkiilonbséget okozo
tényezoként is megjelenik (Garcia-Aracil & Van der
Velden 2007; Sipos et al. 2013; Sipos et al. 2020).
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A NONPROFIT SZEKTOR KOM-
PETENCIASAJATOSSAGALI

ES A SZEKTOROK KOZOTTI
KULONBSEGEK

COMPETENCE DIFFERENCES
IN THE NON-PROFIT SECTOR
AND DIFFERENCES BETWEEN
SECTORS

A nonprofit szervezeteknek a szabalyozottsag és be-
szamolasi kotelezettség szigoroddsaval, valamint a
digitalizacio térhoditasaval is meg kell kiizdeniiik,
szamos specidlis szabalyozas vonatkozik a szek-
torra, ami specialis szaktudast igényel. Jellemz6 a
szektorra, hogy a teljes idejii alkalmazottak legin-
kabb kozépfoku végzettséggel rendelkeznek, azon-
ban vannak mar kifejezetten nonprofit szektorra
specializalodott felsdoktatasi képzési programok
(Herman & Renz 2007; Borzan-Szekeres 2020).
Davis & Myers (2019) kutatasukban kimutattak,
hogy a nonprofit szektorba Gjonnan belépé mun-
kavallalok a kormanyzati és profitorientalt szektor-
hoz képest nagyobb mértékben, jobban képesek a
szervezeti beilleszkedés folyamatat végigesinalni,
beleértve ebbe a munkatarsakkal, vezetékkel vald
egyiittmiikodést, a bevonddas mértékét, a sziikséges
kompetencidk megszerzését, abban az esetben is, ha
tapasztalatlan, kezdé munkavallalokrol van szo.

A szektorok kozotti kiilonbségek a szervezetek
mikodésében és vezetésében egyre inkabb elmo-
sodnak (Dobrai & Farkas 2014). A profitorientalt
és nonprofit-civil szervezetek fejlesztési folyamatai
hasonloak lehetnek, ha a civil szervezet elér egy
bizonyos szervezettségi szintet és rendelkezik meg-
feleld eréforrasokkal. Ugyanakkor a nonprofitoknal
gyakori a magas Onkéntesszam ¢€s a rugalmas sze-
repkorellatas (B6hmné Nardai 2022). A for- és non-
profit szektor egyiittmiikddése kdlcsondsen elényds
lehet: a vallalatok tarsadalmi tigyek tamogatasan
keresztiil ersitik szerepiiket, mig a nonprofit szer-
vezetek onkéntesekhez, anyagi timogatashoz és hi-
anyz6 kompetencidkhoz (pl. jogi, gazdasagi) jutnak
(Kiss 2022; Sanzo et al. 2014).

A vezetdi  kompetencidk  vizsgalataban
Thompson (2007) szerint mindkét szektorban kulcs-
fontossagu az Oszinteség, a csapatmunka és masok
fejlesztése, de eltérések is vannak: a piaci szféra-
ban fontosabb az idémenedzsment, az Onismeret, a
marketing és az értékesités, mig a nonprofit/allami
szféraban inkabb a konfliktuskezelés és az inspirald
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személyiség. Darling & Cunningham (2016) szerint
a kozszféra menedzsereit az iizleti érzék, a jovobe
1at6 vezetés, az interperszonalis készségek és a don-
téshozatal jellemzi, mig a maganszféraban az érde-
kegyeztetés, a politikai kornyezetben valé mitkodés,
a motivacio és az tigyfélképviselet hangstlyosabb.

Osszességében tehat hasonlosagok és kiilonbsé-
gek egyarant felfedezhetok, igy érdemes vizsgalni,
mutatkozik-e jelentds eltérés szervezeti vagy foglal-
koztatotti szinten a kompetenciakban

MODSZERTAN
METHODOLOGY

A kompetenciateriiletek sajatossagainak azo-
nositasdhoz a Diplomas Palyakovetési Rendszer
(DPR) Pécsi Tudomanyegyetemen (PTE) megva-
lositott 2019. és 2020. évi felméréseit hasznaltuk
fel. A DPR lehet6séget biztosit a munka vilaganak
és a felsGoktatasnak az Gsszekotésére, visszacsato-
last kérve a végzett hallgatoktol a felsdoktatasban
folytatott képzés mindségére, a megszerzett kompe-
tenciak és tudas munkaerdpiaci hasznosithatosagara
vonatkozoan. Jelen tanulmanyban a kompetenciak
szektoralis kiilonbségét vizsgaljuk a COVID-19
elotti munkaerdpiaci visszajelzések alapjan.

A szektor megnevezése a 2019. és 2020. évi
felmérésekben jelent meg egységesen, ezért dontot-
tiink a két év vizsgalata mellett. Az alapsokasagok
¢és a valaszadoi aranyok (1. tablazat) alapjan ossze-
sen 2 266 f6 kertilt be a vizsgalatba, ami a végzés
éve, a nem, a képzés munkarendje, illetve a kar té-
nyez6k mentén alkalmazott silyokkal a PTE alap-
sokasagat az altalanos sulyozasi kritériumok (0,5 és
2,5 kozotti sulyok, 1-es atlagsulyérték) mellett teljes
meértékben reprezentalja.

A 19 kompetencialista kialakulasanak modszer-
tana a Kabai és szerzétarsai (2011) altal kidolgozott,
a Garcia-Aracil és Van der Velden (2007) altal veg-
zett CHEERS-program (Career after higher edu-
cation: European Research Survey) eredményeire
épitkez6 kutatasat vette alapul. 2010-ben egy kiilon
probafelmérés keretében tesztelt kompetenciaszo-
tarbol faktoranalizis révén azonositottak 16 kom-
petenciat, amelyet 2014-ben finomhangoltak, majd
ezt 2016-ban ujabb modszertani feliilvizsgalat soran
kiegészitették 19 kompetenciara, figyelembe véve
az Eurépai Unié kulcskompetencidira vonatkozd
keretrendszert is. Igy jott létre a 19-es kompetenci-
alista, amelyet a mai napig alkalmaz a PTE a DPR
felmérések soran (Sipos et al. 2020).
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2. tablazat: Az elemzés soran hasznalt adatbazisok alapsokasaga és valaszadéi jellemzok
Table 2. Sample databases and respondent characteristics used in the analysis

Felmérés éve ¢és idotav Alapsokasag Valaszadok Valaszadasi
szama arany
2019-es felmérés 1 éve végzettek 3153 432 13,7%
2019-es felmérés 5 éve végzettek 5063 459 9,1%
2020-as felmérés 1 éve végzettek 2 827 686 24,3%
2020-as felmérés 5 éve végzettek 3537 689 19,5%
Osszesen 14 580 2266 15,5%

Forras: sajat szerkesztés Sipos és Kovacs (2019, 2020) alapjin

Az elemzésbe csak azok keriiltek be, akik a
valaszadas pillanataban dolgoztak, valamint teljes-
kortien kitoltottek a 19 elembdl allo kompetencia-
listat, igy 1 636 fon végeztiik el az elemzéseket. A
valaszadokbol 820 f6 dolgozik az allami szféraban
(50,1%), 703 16 a piaci szféraban (43,0%) és 113 {6
a nonprofit szektorban (6,9%).

A tanulmény céljanak megfeleld vizsgalathoz
el6szor explorativ faktoranalizissel tomoritettiik a 19
kompetenciat, majd pedig multinomialis regresszio-
val vizsgaltuk meg a nonprofit szektor, valamint az
allami és a versenyszféra kozotti kiilonbségeket. A
regresszional a szignifikans eredmények esetében az
Exp(B) értékek esélyhanyadosként értelmezheték,
ahol a tobbi valtozo valtozatlansaga mellett az adott
szektorban vald munkavégzés esélye azonosithato.
Az eredmények robosztussaga érdekében kontroll
valtozokat is alkalmaztunk, a referenciakategoriat

zarojelben jeldljiik: logaritmizalt életkor, felmérés
éve, végzés éve id6tav, tanulmanyok munkarendje,
képzési szint, nem, munkaerdpiaci beosztas.

AZ ELEMZES EREDMENYEI
RESULTS OF THE ANALYSIS

A cél — megvizsgalni a 19 kompetencia mentén —,
milyen kiilonbség azonosithat6é a nonprofit szektor
¢és az allami, illetve a versenyszféra kozott. A 19
kompetencia leir6 jellemzdi a 2. tablazatban latha-
tok. Altalanossagban megéllapithat, hogy relative
magasra értékelték a kompetencia sziikségességét,
az 1-5-0s skalan csupan 6 esetben nem éri el a 4-es
atlagot, mik6zben a legjellemzdbb érték két esetben
kiilénbozik az 5-0stol.
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3. tablazat: A 19 kompetencialista leiré jellemzoi
Table 3. Descriptive characteristics of the 19 competences

Kompetenciak Atlag  Median Modusz  Szords  Relativ  Cslcsossdg  Ferdeség
szOras

J6 id6gazdalkodas 421 4 5 0,92 21,8% 0,920 -1,134
Onallosag 4,44 5 0,81 18,2% 2,753 -1,624
Nagy munkabiras, 4,47 5 5 0,80 17,9% 2,453 -1,606
kitartas
Elméleti szaktudas 3,95 4 4 1,03 26,2% 0,563 -0,957
alkalmazasa a gyakor-
latban
Elemzés és rendszerezés 427 4 5 0,87 20,3% 1,908 -1,331
képessége
Képesség az Gjitasra, uj 3,94 4 5 1,05 26,6% 0,199 -0,865
dolgok felfedezésére
Vallalkozo szellem 3,69 4 5 1,17 31,7% -0,410 -0,636
Idegen nyelvi tudas 3,39 4 5 1,38 40,8% -1,067 -0,406
J6 prezentacios készség 3,96 4 5 1,09 27,4% 0,048 -0,900
[raskészség 4,14 4 5 1,00 24,1% 0,726 -1,108
Szervezokészség 4,06 4 5 0,98 24.2% 0,474 -0,967
Vezet6i képességek 3,28 3 3 1,23 37,4% -0,814 -0,266
Konfliktuskezelési 4,15 4 5 0,95 22,9% 0,512 -1,007
képesség
Rugalmassag 4,35 5 5 0,84 19,4% 1,534 -1,310
Kapcsolatteremtd, kom- 4,37 5 5 0,85 19,5% 1,810 -1,418
munikécios képesség
Csapatmunka 4,27 5 5 0,92 21,6% 1,486 -1,330
Erzelmi intelligencia 4,19 5 1,03 24.,6% 1,244 -1,331
Nonverbalis 4,06 4 5 1,01 24,9% 0,733 -1,068
kommunikacid
Udvariassag, viselkedési 4,46 5 5 0,79 17,7% 2,911 -1,629

szabalyok ismerete

Forras: sajat szerkesztés a vizsgalt adatbazisok alapjan

A sziikséges kompetencidk viszonylag maga-
sabb volta miatt dontottiink gy, hogy a 19-es lista
helyett egy stiritettebb kompetenciakér bevonasaval
vizsgaljuk a szektoralis kiilonbségeket explorativ
faktoranalizis révén. A magas Cronbach Alfa érték
alapjan (0,880) a faktoranalizis megvalosithato, a
kezdeti kommunalitasi értékek alapjan egyik kom-
petenciat sem zartuk ki a vizsgalatbol (Pituch &
Stevens 2015). A varimax rotacioval megvalositott
faktoranalizis eredményeképpen létrejott valtozok
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a 3. tablazatban lathatoak. A KMO érték 0,925, a
Bartlett-teszt eredménye alapjan szignifikans (y2:
9 232,814 szabadsagfok=171 p=0,000), azaz a fak-
toralas megfeleld. Az 6t 0j valtozo (interakcio, mun-
kaszervezés, vezetés, innovacio, szaktudas, idegen
nyelv) az eredeti 19 varianciajanak 57,7%-at tar-
talmazza. A varimaxrotacio mellett az 6t Uj valtozo
egymastol fliggetlen, igy nem fordul elé multikol-
linearitas.
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4. tablazat: A 19 kompetencialista explorativ faktoranalizise
Table 4. Exploratory factor analysis of the 19 competences

The Hungarian Journal of Marketing and Management

Interakcio

Munka-
szervezes

Vezetés,
innovacio

Szaktudas

Idegen
nyelv

J6 id6gazdalkodas
Onallosag
Nagy munkabiras, kitartas

Elméleti szaktudas alkalmazasa a
gyakorlatban

Elemzés és rendszerezés képessége

Keépesség az ujitasra, 1j dolgok
felfedezésére
Vallalkozo szellem

Idegen nyelvi tudas

J6 prezentacios készség
[raskészség
Szervezdkészség

Vezet6i képességek
Konfliktuskezelési képesség
Rugalmassag

Kapcsolatteremtd, kommunikacios
képesség

Csapatmunka

Erzelmi intelligencia

Nonverbalis kommunikacid

Udvariassag, viselkedési szabalyok
ismerete

0,425

0,527

0,693

0,750
0,747
0,765

0,718
0,652
0,566
0,726

0,603
0,476

0,732

0,552
0,531
0,730

0,491

0,481

0,892

Forras: sajat szerkesztés a vizsgalt adatbazisok alapjan

A multinomialis regresszio altalanos statiszti-
kai jellemz6i (-2 Log Likelihood, szignifikancia-

Ezek alapjan a modell statisztikailag megfeleld, a
modell az eredeti valtozok 31,2%-at magyarazza a
szint, magyarazoerd) a 4. tablazat alatt lathatok. Nagelkerke érték alapjan, ami magasnak tekinthetd.
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5. tablazat: A nonprofit szektorhoz képesti eltérések multinomialis regresszié eredményei
Table 5. Results of multinomial regression of deviations for the non-profit sector

Regresszio valtozoi Allami szféra Versenyszféra

Sig. Exp(B) Sig. Exp(B)
Interakcio 0,027** 0,716 <0,001*** 0,514
Munkaszervezés 0,613 1,061 0,058* 1,257
Vezetés 0,546 0,924 0,123 0,814
Szaktudas 0,880 0,981 0,087* 0,804
Idegen nyelv 0,067* 0,800 0,149 1,199
LN Eletkor 0,471 1,652 <0,001%*** 0,050
Felmérés éve: 2019 (2020) 0,846 0,954 0,135 1,450
Végzés éve id6tav: 1 év (5 év) 0,585 1,144 0,506 0,844
Munkarend: Nappali (Nem nappali) 0,259 0,691 0,234 0,665
Képzési forma: BA/BSc (Egységes, osztat- 0,021%** 0,388 0,111 0,515
lan)
Képzési forma: MA/MSc (Egységes, 0,049%* 0,429 0,196 0,567
osztatlan)
Nem: Férfi (N6) 0,413 0,813 0,014%* 1,862
Munkaerdpiaci beosztas: Vezetd <0,001*** 12,731 0,078* 0,422
(Vallalkozo)
Munkaerdpiaci beosztas: Beosztott diplomas ~ <0,001*** 26,356 0,018%** 0,371
(Vallalkozo)
Munkaerdpiaci beosztas: Beosztott nem <0,001*** 59,620 0,791 1,210

diplomas (Vallalkozo)
* p<0=,10 **p<=0,05 ***p<=0,01

-2 Log Likelihood=2 066,506 ¥2=420,832 szabadsagfok=30 p=0,000; Cox and Snell=0,260

Nagelkerke=0,312

Forras: sajat szerkesztés a vizsgalt adatbazisok alapjan

Az eredmények alapjan lathato, hogy mind az
allami szféra, mind a versenyszféra esetében meg-
jelenik szignifikans eltérés a nonprofit szektorhoz
képest. A nonprofit szektorhoz képest az allami
szféraban valo munkavégzés kisebb eséllyel valo-
sul meg magasabb interakcios kompetencia mellett
(Exp(B)=0,716), tovabba kisebb mértékben is sziik-
séges az idegen nyelv ismerete (Exp(B)=0,800).
A nonprofit szektorhoz képest a versenyszféraban
valé munkavégzés esélyhanyadosa szignifikansan
alacsonyabb az interakcido kompetenciacsoport-
nal (Exp(B)=0,514), valamint a magasabb szintii
szaktudas esetében is (Exp(B)=0,804). Emellett a
nagyobb szintli munkaszervezés a nonprofit szek-
torhoz képest a versenyszféranal erételjesebben
jelentkezik (Exp(B)=1,257). Igaz, hogy ez utdbbiak
csupan p<=0,10 esetén szignifikansak.

A nem szignifikans kompetenciacsoportokra vo-
natkozoéan megallapithato, hogy nincs szignifikans
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eltérés a vezetés, az innovacio tekintetében, azaz
mindegyik munkavégzéshez ugyanolyan mértékben
szlikséges ez a kompetenciacsoport.

OSSZEGZES
SUMMARY

Az 1 636 fels6foku végzettséggel rendelkezd friss-
diplomas valaszad6 eredményei alapjan a nonprofit
szektorban joval nagyobb mértékben sziikségesek
az interakcidés kompetencidk: a kapcsolatteremtd,
illetve a kommunikacios képesség, a konfliktuske-
zelés, valamint az érzelmi intelligencia, a nonver-
balis kommunikéci6 és az udvariassag. A kiilonbség
egyértelmil a versenyszférahoz képest, ugyanakkor
az allami szektorhoz képest is erdteljesebb az igény
az ilyen teriileten dolgozokkal szemben. Az idegen
nyelv hasznalata a versenyszfératél nem kilonbo-
zik szignifikansan, ugyanakkor nagyobb mértékben
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sziikséges, mint az allami szféraban. Azt is meg-
allapitottuk, hogy a szaktudas az allami szféraban
hasonlé mértékben sziikséges, ugyanakkor jobban,
mint a versenyszféraban, valamint a vezetés, in-
novacio kompetenciacsoport esetében nem lathato
szignifikans eltérés.

IMPLIKACIOK
IMPLICATIONS

A kutatas a jellemz6é kompetenciasziikségletek fel-
tarasat célozta meg, ez alapjan a nonprofit szektor-
nak érdemes a sziikséges munkaer6 kivalasztasanal
ezeket a tényezoket tudatositani mind az allashirde-
tés kiirasa, mind pedig az interjuztatas soran. Ezen
kiviil a sziikséges felséfoki végzettségli munka-
vallalok megfeleld bevonzasa érdekében célszerii
egylittmiikddni a felsGoktatasi intézményekkel
kommunikacios helyzetgyakorlatok, illetve konflik-
révén. A nonprofit szektor sajatossagaira fokuszalo
fels6oktatasi intézményben tartott kurzusok okta-
toinak érdemes ellendrizniiik, hogy az azonositott
kompetenciacsoportok milyen mértékben jelennek
meg a sillabuszban, illetve mennyire biztositja az
adott tantargy ezen kompetenciak fejlédését, kiilo-
ndsen nagy hangsulyt fektetve az interakcids ele-
mekre.

JOVOBELI KUTATASI IRANYOK
FUTURE RESEARCH

Jelen kutatas egy fels6oktatasi intézmény (PTE)
végzettjeire fokuszal, amelyet egy tobb intézmény
bevonasaval megvaldsitott fokuszalt felmérés kere-
tében lehet kiterjeszteni a tobbi intézményre is. A
DPR orszagos adatai jellemzéen nem tartalmaznak
munkavégzéshez sziikséges kompetencidkra vonat-
kozd kérdéseket (ez aldl kivétel a 2020-as évi fel-
mérés), igy nem lehetséges az orszagos kitekintés.
A jovoben terveziink hozzaférést kérni a 2020. évi
felmérés eredményeihez, hogy ugyanezen kutatast
megismételjiik, illetve, hogy validaljuk az eredmé-
nyeket.

A kutatas limitalt mértékben vont be olyan té-
nyezOket, amelyek a szektorok sajatossagait mutat-
tak, mivel az orszagos kérdésblokk valtozasaibol
adodoan nem azonosithaté mindkét évben a mun-
kavégzés agazata vagy mérete, mikdzben ezek is
jelent6s mértékben hozzajarulhatnak a sziikséges
kompetenciak korének azonositasahoz. Ezt részben
tudja az orszagos felmérés eredményeinek felhasz-
nalasa ellensulyozni.

A COVID-19 elétt id6szak sajatossagait tudtuk
azonositani, ugyanakkor a 2023. évi DPR adatok,

The Hungarian Journal of Marketing and Management
kiegészitve a 2021. évi felméréssel, lehetéséget biz-
tositanak a COVID-19 el6tti, alatti, utani idészak
valtozasainak azonositasara, amely tovabbi infor-
macioként szolgal, mind a nonprofit szektor vezetdi,
mind pedig a nonprofit teriileten oktatok szamara.
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Competence Needs for Non-profit Sector Employment

THE AIM OF THE PAPER

This study explores the varying competency requirements of university graduates in the nonprofit
sector compared to the state and competitive sectors. While profit-driven companies focus on
maximizing profits and business growth, nonprofit organizations aim to meet specific needs without
generating profit. Due to these differing goals, nonprofits operate under different principles, leading
to research on how employee characteristics differ across sectors. Our study investigates whether
distinct competencies or competency clusters are necessary for graduates in the nonprofit sector
versus those in profit-driven or public sectors.

METHODOLOGY

To investigate this, we utilized data from the Hungarian Graduate Career Tracking System conducted
at the University of Pécs, covering the years 2019 and 2020. From this representative survey, we
examined the likelihood of employment in the public or competitive sectors compared to the
nonprofit sector based on the characteristics of competency clusters, focusing on five competency
groups, using multinomial regression.

MOST IMPORTANT RESULTS

A key finding of the study highlights that interpersonal competencies (including relational,
communication, conflict resolution, emotional intelligence, nonverbal communication, and courtesy
skills) are significantly more important in the nonprofit sector compared to other sectors. Foreign
language proficiency is comparatively more essential in the public sector, while expertise is more
critical in the competitive sector.

RECOMMENDATIONS

Our findings suggest that the nonprofit sector needs to raise awareness among those pursuing
higher education to emphasize human interaction during training. Instructors of courses related to
this domain should examine and, if necessary, incorporate tasks and learning elements aimed at
developing such competencies. By raising awareness of these results, the success of the nonprofit
sector can be enhanced through the effective training and selection of appropriate workforce.

Keywords: Graduate Career Tracking System, competence requirements, nonprofit sector
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A TANULMANY CELJA

A tanulmany célja annak vizsgalata, hogy a Big Five személyiségdimenziok, valamint a Spencer—Spencer-
féele kompetenciamodell egyes elemei milyen kapcsolatban allnak a stresszhelyzetekben alkalmazott meg-
kiizdési stratégiakkal. A kutatas kozéppontjaban annak feltarasa all, hogy a stabil személyiségjegyek és a
fejleszthetd kompetencidk miként jarulnak hozza az adaptiv vagy maladaptiv copingmintazatok kialaku-
lasahoz.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A kutatas kvantitativ modszertannal, 112 f6s, heterogén mintan valosult meg. Az adatfelvétel soran a Big
Five személyiségdimenziok, a Spencer—Spencer (1993) kompetenciamodell relevans klaszterei, valamint
a stresszhelyzetekben alkalmazott megkiizdési stratégiak keriiltek mérésre. Az adatelemzés korrelacios és
statisztikai Osszefliggésvizsgalatok segitségével tortént.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A tanulmany gyakorlati implikacioi hangsulyozzak a személyiség- és kompetenciaprofilok tudatos felmé-
résének jelentéségét a szervezetfejlesztés, a vezetGképzés és a mentalhigiénés prevencid teriiletén. Kiemelt
szerepet kapnak az onismereti, érzelmi intelligencia- és stresszkezel6 tréningek, amelyek hozzajarulhatnak
a reziliencia erdsitéséhez és a hatékony, adaptiv megkiizdési stratégiak fejlesztéséhez.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A tanulmany gyakorlati implikacioi hangstlyozzak a személyiség- és kompetenciaprofilok tudatos felmé-
résének jelentdségét a szervezetfejlesztés, a vezetdképzés és a mentalhigiénés prevencio teriiletén. Kiemelt
szerepet kapnak az dnismereti, érzelmi intelligencia- és stresszkezeld tréningek, amelyek hozzajarulhatnak
areziliencia erdsitéséhez és a hatékony, adaptiv megkiizdési stratégiak fejlesztéséhez.

Kulcsszavak: kompetencia, megkiizdés, Big Five személyiség, kognitiv atstrukturalas

2025/ 4 17



Marketing & Menedzsment

The Hungarian Journal of ing and M

BEVEZETES
INTRODUCTION

A személyiség meghatdrozo szerepet jatszik ab-
ban, hogyan érzé¢keljiik és értelmezziik a stresszt,
valamint milyen megkiizdési stratégidkat alkalma-
zunk (Connor-Smith & Flachsbart 2007; Tugade
& Fredrickson 2004). A kompetenciak 6nkitoltds,
viselkedésalapu mérésével lehetévé valik annak
vizsgalata, hogy a fejleszthetd készségek milyen
meértékben jarulnak hozza a megkiizdéshez a szemé-
lyiségvonasokon tul, ugyanakkor a modszer vallalt
korlatja az onértékelésbdl fakado torzitds lehetdsé-
ge. A jelen kutatas azt vizsgalja, hogy e két tényezd
miként kapcsolodik 6ssze, és hogyan jarulnak hozza
az egyének mindennapi megkiizdési mintazataihoz.
A korabbi eredmények alapjan a személyiségje-
gyek, példaul az extraverzid ¢és lelkiismeretesség,
inkabb a problémafokuszii, mig a neuroticizmus az
elkertilé és emocionalis copingformakhoz kapcsolo-
dik (Connor-Smith & Flachsbart 2007). A kompe-
tencidk azonban finomithatjak ezeket az alapminta-
kat, és adaptivabb irdnyba terelhetik a megkiizdést,
részben fiiggetleniil a személyiség stabil vondsaitol
(Boyatzis 2008). A szakirodalom tulnyomo része

a Big Five dimenzidk és a coping kapcsolatara fo-
kuszal, azonban kevés vizsgalat elemzi, hogy a
fejleszthetd viselkedéses és érzelmi kompetenciak
milyen modon moédositjak vagy erdsitik a szemé-
lyiségbdl eredd copingmintazatokat. Bar tobb me-
taanalizis (pl. Connor-Smith & Flachsbart 2007)
bizonyitotta a személyiség meghatarozo szerepét,
a kompetenciak inkrementalis hozzajarulasa joval
kevésbé feltart. A kutatas aktualitasat erdsiti, hogy
a posztpandémias idészakban a munkahelyi stresz-
sz, a pszichés terhelés és a jollét tamogatasa minden
korabbinal fontosabba valt (World Economic Forum
2023). A reziliencia fejlesztése, a kiégés megeldzé-
se és a munkavallaloi jollét tamogatasa ma kiemelt
globalis szervezeti cél, amelyek kozvetleniil érintik
a megkiizdési képességek és a kompetenciak szere-
pét. Mivel a kompetenciak a stabil személyiségvo-
nasokkal szemben fejleszthetok, a HR-, tréning- és
vezetéfejlesztési gyakorlat szamara fontos beavat-
kozasi pontot jelentenek.

A jelen kutatas ezt a hianyteriiletet célozza: azt
vizsgalja, hogy a Spencer—Spencer-féle kompeten-
ciateriiletek milyen mértékben jarulnak hozza az
adaptiv megkiizdéshez a Big Five személyiségdi-
menziok kontrollalasa mellett.

1. abra: A Kkutatis alapkoncepcidjanak szemléltetése
Figure 1. Illustration of the core conceptual framework of the research

Forras: sajat szerkesztés
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A 1. abra vizualizalja a kutatas elméleti modell-
jét, bemutatva a harom f6 konstruktum — a stabil
személyiségvonasok (Big Five), a fejleszthetd visel-
kedéses kompetenciak (Spencer—Spencer), valamint
a helyzetspecifikus megkiizdési (Folkman—Lazarus)
stratégiakat.

A téma aktualitasat az adja, hogy a munkaval-
lalashoz kapcsolodo elvarasok egyre Osszetettebbé
valnak, ezzel parhuzamosan nd a szerepek okozta
pszichés terhelés. Ennek megfeleléen fontos kér-
déssé valt, hogy milyen kompetenciak segitik el6 a
hatékony megkiizdést, illetve hogyan kapcsolodnak
ezek a személyiségjegyekhez. A jelen vizsgalat célja
leird és Osszefliggésfeltaro jellegli. Nem célja oksagi
viszonyok kimutatasa, hanem a személyiségdimen-
ziok, a kompetenciak és a megkiizdési modok egyi-
dejii kapcsolatainak feltarasa.

Ennek megfelel6en a vizsgalat az alabbi kutatasi
kérdésekre keres valaszt:

K1. Milyen iranyu és erésségii kapcsolat figyel-
hetd meg a Big Five személyiségdimenziok
és a Spencer—Spencer kompetenciateriiletek
kozott?

K2. A személyiségdimenziok milyen mértékben
¢és iranyban korrelalnak a kiilonb6z6 megkiiz-
dési stratégiakkal (pl. kognitiv atstrukturalas,
fesziiltségesokkentés, problémaelemzés)?

K3. A kompetenciak fejlettségi szintje milyen kap-
csolatot mutat a megkiizdési stratégiakkal, és
azonosithatok-e olyan kompetenciak, amelyek
az adaptiv megkiizdés indikatorai?

A keresztmetszeti korrelacios vizsgalat céljaihoz
illeszkedden a kutatas az alabbi hipotéziseket tesz-
teli:

H1l: A Big Five személyiségdimenziok ¢és a
Spencer—Spencer kompetenciateriiletek kozott
pozitiv iranyu, szignifikans korrelacio varhato
(kiilonosen: extraverzio—vezetés, lelkiismere-
tesség—kognitiv funkciok, baratsagossag—ta-
mogat6 kompetenciak).

H2: A személyiségdimenziok koziil az extraver-
zi0, lelkiismeretesség és nyitottsag pozitivan,
a neuroticizmus negativan korrelal az adaptiv
copinggal (kognitiv atstrukturalas, probléma-
elemzés).

H3: A kompetenciateriiletek a személyiségdimen-
ziokon til (incremental validity) tovabbi szig-
nifikdns varianciat magyaraznak az adaptiv
megkiizdési stratégiakban.

A vizsgalat nem tesztel oksagi mechanizmuso-
kat és nem vizsgalja longitudinalisan a kompeten-
ciak valtozasat.
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SZAKIRODALMI ATTEKINTES
LITERATURE REVIEW

A fejezetben attekintem a személyiség, a Big Five
modell elméleti alapjait; a kompetencidk tekinteté-
ben a Spencer—Spencer-féle kompetenciakeretet s
a megkiizdési mechanizmusok pszichologiai hatte-
rét, valamint ezek egymashoz val6 viszonyat.

A személyiség mint a munkahelyi
alkalmazkodas kulcsa

Personality as the Key to Workplace
Adaptation

A személyiség az emberi viselkedés egyik legfon-
tosabb belsé meghatarozdja, amely befolyasolja,
hogyan érzékeljik a kornyezetiinket és hogyan
reagalunk a kihivasokra. A pszicholégiaban a sze-
mélyiség stabil, helyzetek kozétt is viszonylag al-
lando jellemzok egyiittese (McCrae & Costa 2003).
Allport klasszikus definicidja szerint a személyiség
wpszichofizikai rendszerek dinamikus szervezddése”,
amely meghatarozza az egyén jellegzetes viselkedé-
sét és gondolkodasat (Allport 1961/1980). Musek
(2024) integrativ megkozelitése ezt tovabb arnyalja,
hangsulyozva, hogy a személyiség egyszerre stabil
és kontextusfiiggd rendszer, amelyben biologiai,
kognitiv, érzelmi és viselkedéses elemek egyarant
jelen vannak.

Ezek a keretek adjak az otfaktoros modell (Big
Five) alapjat, amely az extraverzio, baratsagossag,
lelkiismeretesség, nyitottsag és neuroticizmus men-
tén irja le az egyéni kiilonbségeket (Goldberg 1990).
A személyiség meghatarozo szerepet jatszik a
stresszre adott reakciokban és a valasztott megkiiz-
dési stratégiakban is (Connor-Smith & Flachsbart
2007). Friss empirikus eredmények (Gashi et al.
2023; Burro et al. 2023) kovetkezetesen azt mu-
tatjak, hogy az extraverzid és lelkiismeretesség
adaptiv, mig a neuroticizmus maladaptiv copinggal
tarsul. Ezek a konzisztens, kiilonb6z6 kultirakban
is megjelend Osszefiiggések arra utalnak, hogy a
személyiség ¢és megkiizdés kapcsolata robusztus,
stabil jelenség.

A személyiség alapvetd szerepet jatszik abban,
hogyan érzékeljiik a stresszt és milyen megkiizdési
modokat alkalmazunk. A modern személyiségku-
tatas egyik legszélesebb korben elfogadott kerete
az Otfaktoros modell (Big Five), amely az extra-
verzid, baratsagossag, lelkiismeretesség, nyitottsag
¢és neuroticizmus mentén ragadja meg az egyéni
kiilonbségeket (Goldberg 1990). A személyiség és
megkiizdés kapcsolatat koran igazolta a metaclem-
z¢s (Connor-Smith & Flachsbart 2007), és az elmult
évek nemzetkozi vizsgalatai tovabb erésitették en-
nek keresztkulturalis stabilitasat.
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A COVID19-pandémia idészaka kiilonosen
termékeny kontextust biztositott arra, hogy a Big
Five dimenziok copingra gyakorolt hatasat kiilon-
b6z6 kulturakban vizsgaljak. Gashi és munkatarsai
(2023) koszovoi mintan, mig Burro, Vicentini ¢s
Raccanello (2023) olasz hallgatok korében jutottak
arra az eredményre, hogy az extraverzio ¢s a lelkiis-
meretesség adaptiv, mig a neuroticizmus maladaptiv
megkiizdési formakhoz kapcsolodik. Hasonlo ten-
denciakat mutattak ki Kinaban (Zhao et al. 2022),
Indiaban (Singh & Mishra 2021) és az Egyesiilt
Allamokban (Pocnet et al. 2021). Ezek a vizsga-
latok egyértelmiien arra utalnak, hogy a személyi-
ség—coping Osszefliggések kulturalis és kontextualis
kiilonbségek ellenére is robusztusak.

Kompetenciak és megkiizdés: a
fejlesztheto készségek szerepe
Competencies and Coping: The Role of
Developable Skills

A kompetenciat a pszichologia és a szervezetfejlesz-
tés olyan viselkedésben megnyilvanulo és fejleszt-
hetd képességek Osszességeként hatdrozza meg,
amelyek hatékony teljesitést tesznek lehetévé adott
munkakdrnyezetben (Spencer & Spencer 1993).
A kompetencidk a személyiségjegyekkel, motiva-
ciokkal ¢és attitlidokkel Osszhangban mikddnek,
hidat képezve a belsd pszichologiai jellemzdk és a
kiilsé viselkedés kozott. A hazai szakirodalomban
Klein Sandor hangsulyozza, hogy a kompetencia
kontextusfiiggd, viselkedésben megjelend telje-
sitményminta, amely a tudasnal és készségeknél
komplexebb, fejleszthetd rendszer. Ez 6sszhangban
all jelen kutatas fokuszaval, amely a kompetencidk
Big Five-on tali hozzaadott értékét vizsgalja. A ve-
zet6i munkakorokben kiilondsen fontosak a fejlett
Onszabalyozasi €s interperszonalis kompetenciak,
amelyek csokkenthetik a pszichés terhelést €s ta-
mogatjak a hatékony vezetdi mikodést (Kémiives
et al. 2022). A kompetenciak fejlettsége Osszefiigg a
vezetdi teljesitménnyel és a munkatarsak jollétével
(Pierog et al. 2017), mig a kompetenciafejlesztés a
mentalis egészség €s a kiégés megeldzésének is fon-
tos eszkoze (Kurath et al. 2024). A korszerti vezetdi
kompetencidk kozé tartoznak az interperszonalis
készségek, a diverzitaskezelés és a generaciok ko-
z0tti egylittmiikodés tdmogatasa (Gulyas & Dajnoki
2016). A vezet6i kivalasztasban mindezek miatt
egyre elterjedtebb a kompetenciaalapi megkozeli-
tés (Kurath et al. 2024).

A kompetenciak meghatarozo szerepet jatsza-
nak az adaptiv stresszkezelésben (Boyatzis 2008;
Goleman 1998). Mig a személyiség stabilabb, ve-
lesziiletett vagy koran rogziilé vonasokbol épiil
fel, a kompetencidk tanulhatok és fejleszthet6k
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(McClelland 1973), igy a megkiizdés tudatos alaki-
tasanak kulcselemei.

Az elmult évek nemzetkézi kutatdsai megerd-
sitik a kompetenciak jelentdségét a reziliencia és
a jollét szempontjabol. Liu és Boyatzis (2021) lon-
gitudinalis vizsgalata kimutatta, hogy az érzelmi
¢és szocialis intelligencia kompetenciak fejlesztése
noveli a pszichologiai meglijuloképességet ¢s mér-
sékli a stressz karos hatasait. Epstein és munkatarsai
(2024) négy stresszkezelési kompetenciat rangso-
rolva arra jutottak, hogy a proaktiv stresszmenedzs-
ment kiemelten fontos védéfaktor.

Vezetdi populaciokban a kompetenciak szere-
pe még hangsulyosabb. Clarke és Jackson (2022),
valamint O’Connor ¢s munkatarsai (2023) kimutat-
tak, hogy az onszabalyozasi, érzelmi tudatossagi és
interperszonalis kompetenciak moderaljak a stressz
¢és kiégés kozotti kapcsolatot. Az egészségligyi ve-
zet6k korében Shanafelt és Dyrbye (2021) hason-
16 kovetkeztetésre jutottak: a vezetdi emocionalis
kompetenciak dontéen befolyasoljak a megkiizdés
mindségét. A globalis HR-trendek is megerdsitik
a kompetenciak jelent6ségét: a World Economic
Forum (2023) szerint a reziliencia, érzelmi intel-
ligencia és Oniranyitas a jovo egyik legfontosabb
kompetenciacsoportja, kozvetlen hatassal a stressz-
tirésre és munkahelyi jollétre.

A megkiizdés hatékonysagat jelentdsen be-
folyasoljak az egyén kompetenciai, kiilondsen
az Onszabalyozas, érzelmi tudatossag, probléma-
megoldas és interperszonalis készségek (Boyatzis
2008; Goleman 1998). Mig a személyiségjegyek
viszonylag stabilak, a kompetenciak fejleszthetok,
igy a megkiizdés tudatos formalasa is lehetséges
(McClelland 1973). Friss kutatasok igazoljak, hogy
az érzelmi és szocialis intelligencia noveli a rezili-
enciat és csokkenti a stressz negativ hatasait (Liu &
Boyatzis 2021), mig a proaktiv stresszmenedzsment
kiilondsen értékes prediktora a jollétnek (Epstein et
al. 2024). A coping megértésében Gross (2002) ér-
zelemszabalyozasi modellje is kiemelt jelent6ségii:
a kognitiv atértékelés adaptiv, mig az érzelmi elnyo-
mas kevésbé hatékony stratégia, ami dsszhangban
all a jelen kutatasban vizsgalt kognitiv atstruktura-
lassal.

A WHO (2022) szerint a mentalis egészség része
a stresszel valo hatékony megkiizdés képessége is
(Bifkovics et al. 2024). A coping olyan kognitiv és
viselkedéses erdfeszitések Osszessége, amelyekkel
az egyén kezeli a stresszorokat (Lazarus & Folkman
1984). A személyiség meghatarozza a preferalt
megkiizdési modokat: a neuroticizmus inkabb ér-
zelemfokuszi vagy elkeriild, mig az extraverzié és
lelkiismeretesség problémafokuszii copinggal jar
egylitt (Connor-Smith & Flachsbart 2007). A fej-
leszthetd kompetenciak, példaul az érzelmi intelli-
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gencia, a kommunikacio, az dnszabalyozas kozve-
titd szerepet toltenck be a személyiség és a coping
kozott, tamogatva a stresszorok felismerését és az
adekvat valaszok kialakitasat (Zeidner et al. 2012).
Ez kiilonosen fontos vezet6i szerepekben, ahol a
nagy terhelés célzott kompetenciafejlesztést igényel
(pl. reziliencia-, empatia- vagy asszertivitas-tréning;
Pulakos et al. 2000). Az 4j technologiai és MlI-alapu
eszk6zok szintén hozzajarulhatnak az onreflexio és
a megkiizdési készségek erdsités¢hez (Bifkovics et
al. 2024).

A megkiizdés a Lazarus—Folkman-féle klasz-
szikus keretben olyan kognitiv és viselkedéses
erdfeszitések Osszessége, amelyekkel az egyén a
stresszorokat kezeli és fenntartja pszichés egyen-
stlyat (Lazarus & Folkman 1984). A copingformak
(problémafokuszu, érzelemfokuszu, elkeriild) gyak-
ran a személyiségdimenziok mentén rendezédnek:
a neuroticizmus az érzelemfokusza és elkeriild,
mig az extraverzi6 és lelkiismeretesség a kognitiv
atstrukturalashoz és a problémafokuszii copinghoz
kapcsolodik (Connor-Smith & Flachsbart 2007).

Ugyanakkor a coping nem csupan a személyi-
ség determinacidja. A kompetenciak (példaul az
érzelmi intelligencia, kommunikacié, 6nszabalyo-
zas) kozvetito szerepet toltenek be, mivel formaljak
a stresszorok felismerését és az adaptiv valaszok
kidolgozasat (Zeidner et al. 2012). Az MI-alapu
onreflexios eszkozok és digitalis mentalhigiénés ta-
mogatasok pedig a fiatalabb generaciok korében 1j
lehet6séget teremtenek a copingkészségek fejlode-
sére (Bifkovics et al. 2024).

ANYAG ES MODSZER
MATERIAL AND METHODS

Jelenlegi kutatdsom célkitiizéseként fogalmaztam
meg megvizsgalni, hogy a vizsgalt egyének szemé-
lyiségjegyei és kompetenciai milyen Osszefliggést
mutatnak a megkiizdési mechanizmusokkal. Célom
a kompetencidk szerepének vizsgalata a megkiizdési
mechanizmusok valasztasaban. A kutatas céljainak
eléréséhez kérddives adatfelvételt alkalmaztam,
amelyben a demografiai adatok mellett a résztvevok

The Hungarian Journal of Marketing and Management
rakérdeztem. A felmérésben valo részvétel onkéntes
alapon tortént, a kérdéivek anonim modon keriil-
tek kitoltésre. A vizsgalatom, a demografiai adatok
utan, harom f6 pontbol all; elészor is a Big Five
személyiségmodellt, majd a Spencer—Spencer-féle
kompetencialistat, valamint a Folkman és Lazarus
altal kidolgozott Megkiizdési Modok Kérdéivet tar-
talmazza. Mindezt az alabbiakban kivanom részle-
tesebben bemutatni.

A Big Five Inventory 44 tételes verzioja (BFI-
44) a leggyakrabban alkalmazott valtozat. A sze-
mélyiségmodell 6t alapvetd személyiségdimenziot
ir le, amik az alabbiak: extraverzio (tarsasagkedve-
lés, energikussag, pozitiv érzelmek), baratsagossag
(empatia, egyiittmiikodés, megbocsatas), lelkiisme-
retesség (szabalykovetés, céltudatossag, onfegye-
lem), neuroticizmus, mas néven érzelmi instabilitas
(szorongasra val6 hajlam, hangulati instabilitas),
tovabba a nyitottsag, (kivancsisag, kreativitas, in-
tellektus, nyitottsag 0j élményekre). A magyar BFI
kérdéiv validalt valtozatat 2006-ban készitették el
egy nagymintas kutatds keretében Rozsa Sandor
¢és munkatarsai. Jelenlegi kutatdsomban egy 6tfoku
Likert-skalan értékelnek a valaszadok.

A Spencer—Spencer-féle kompetenciak mérésére
onkitoltés, otfoku Likert-tipusu skalat alkalmaztam,
amely a modell f6 kompetenciaklasztereire épiil
(pl. vezetés, befolyasolas, személyes hatékonysag,
Onszabalyozas). Az egyes kompetenciateriiletek
tobb viselkedésalapu allitast tartalmaznak. A pont-
szamok alskalanként atlagolva keriiltek kiszami-
tasra. A skalak belsé megbizhatésaga megfelel6 (2.
tablazat), ami alatdmasztja a konstrukciok pszicho-
metriai hasznalhatosagat.

A megkiizdési stratégiak feltérképezéséhez a
Lazarus és Folkman altal kidolgozott Megkiizdési
Modok Kérdéivet hasznaltam, amelynek magyaror-
ték el, mig a roviditett valtozatot Rozsa és munka-
tarsai dolgoztak ki 2008-ban. Kutatdsomban ¢én is
ezt a 16 tételbol allo, roviditett verziot alkalmaztam;
négyfoku Likert-skalan kellett valaszolnia a kitol-
toknek. A felhasznalt skalak részletes leirasa az 1.
tablazatban talalhato.
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1. tablazat: A hasznalt skaldk részletes bemutatisa
Table 1. Detailed description of the scales used

Dimenzio

Alskala

Big Five személyiség-
modell

Extraverzio

Baratsagossag

Lelkiismeretesség

Neuroticizmus

Nyitottsag

Spencer—Spencer-féle
kompetencialista

Teljesitmény, cselekvés

Teljesitményorientaltsag

Szabalyok betartasa

Kezdeményezés

Informaciokeresés (kivancsisag, tanulas)

Tamogatas, segités

Masok megértése, empatia

Masok igényeinek feltarasa, teljesitése

Befolyasolas, masokra valo
hatas, hatalom igénye

Befolyasolas

Szervezeti tudatossag

Kapcsolatépités

Vezetés

Masok fejlesztése, tanitasa, nevelése

Masok iranyitasa, hatalmanak érvényesitése

Csapatmunka, egytittmiikodés

Csapatvezetés

Kognitiv funkciok

Analitikus gondolkodas

Fogalmi gondolkodas

Szaktudas

Személyes hatékonysag

Onkontroll

Onbizalom

Rugalmassag

Szervezet iranti elkotelez6dés

Megkiizdési Modok
Kérdéiv

Kognitiv atstrukturalas

Fesziiltségredukcio

Problémaclemzés

Passziv megkiizdés

Forras: sajat szerkesztés

A méréeszkozok pszichometriai mindségének
biztositasa érdekében a skalak bels6 megbizhato-
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sagat Cronbach-alfa mutatokkal értékeltem, ami az
alabbiakban (2. tablazat) olvashato.
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2. tablazat. A felhasznalt skalak belsé megbizhatésiaga (Cronbach-alfa)
Table 2. Internal reliability of the scales used (Cronbach’s alpha)

Skala Alskala / dimenzié Tételek szama | Cronbach-o
Extraverzid 8 0.82
Baratsagossag 9 0.51
Big Five személyiségmodell Lelkiismeretesség 9 0.80
Neuroticizmus 8 0.85
Nyitottsag 10 0.76
Teljesitmény és cselekvés 4 0.63
Tamogatés, segités 2 0.80
Spencer—Spencer-féle kompe- Befolyasolas 3 0.55
tencialista Vezetés 4 0.64
Kognitiv funkciok 3 0.77
Személyes hatékonysag 4 0.80
Kognitiv atstrukturalas 7 0.85
Fesziiltségesokkentés 3 0.55
Megkiizdési Modok Kérdoiv
Problémaelemzés 4 0.48
Passziv megkiizdés 2 -0.14

Forras: sajat kutatas

A Big Five-skalak reliabilitasa Osszességében
megfeleld volt: az extraverzié (0=0,82), a lelki-
ismeretesség (0=0,80), a neuroticizmus (0=0,85)
és a nyitottsag (0=0,76) jO belsd konzisztenci-
at mutattak. A baratsagossag skala alacsonyabb
megbizhatoésaga (0=0,51) feltehetéen a forditott
tételek vagy az itemek heterogenitasa miatt ado-
dik, ezért eredményei Ovatosan értelmezenddk.
A kompetenciaskalak tobbsége szintén megfeleld
megbizhatosagot mutatott: a tamogatas (0=0,80), a
személyes hatékonysag (0=0,80) és a kognitiv funk-
ciok (¢=0,77) magas, mig a teljesitményorientacio
(0=0,63) ¢és a vezetés (a=0,64) kozepes reliabilitas-
sal rendelkeztek. A befolyasolas alskala (a=0,55)
mérsékelt megbizhatésaga fokozott koriiltekintést
indokol. A megkiizdési skalak esetében a kognitiv

atstrukturalas mutatott magas belsé konzisztenciat
(0=0,85), mig a fesziiltségredukcio (0=0,55) és a
problémaelemzés (0=0,48) mérsékelt megbizhato-
sagot. A passziv megkiizdés alskala negativ alfaja
(0=-0,14) alacsony homogenitast jelez. A copings-
kalak koziil igy csak a kognitiv atstrukturalas tekint-
het6 stabilnak, mig a tobbi alskala értelmezésekor
sziikséges figyelembe venni a reliabilitas korlatait.

A MINTA
THE SAMPLE

A kérd6iv mintajat 112 6 adja (N=112), amibdl 84
né és 28 férfi, az atlagéletkor 47,79 év (SD=11,25)
volt. A részletesebb életkori eloszlast az alabbi ab-
ran (2. abra) ismertetem.
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2. abra: A minta életkori eloszlasa (N=112)
Figure 2. Age distribution of the sample (N=112)

40-49 év: 29 fo

33.9%

50-59 év: 38 fo

Forras: sajat kutatds

Az iskolai veégzettséget tekintve 24 16 (21,4%)
rendelkezik kozépfoku képesitéssel — koziilik 3 {6
(2,7%) szakmunkasképzét vagy szakiskolat, mig
21 16 (18,8%) gimnaziumot végzett. 88 16 (78,6%)
fels6fokt végzettséggel bir: 61 6 (54,5%) alap-
képzési, 23 6 (20,5%) mesterképzési diplomaval
rendelkezik, mig 4 f6 (3,6%) doktori (PhD-) fo-
kozatot szerzett. A csaladi allapotot tekintve 9 {6
(8,0%) egyediilallo, 79 £6 (70,5%) parkapcsolatban
vagy hazassagban ¢l, 20 £6 (17,9%) elvalt, mig 4 f6
(3,6%) 6zvegy.

A kérd6iv a munkavégzésre vonatkozo adatokat
is tartalmazott. A véalaszadok koziil 75 16 (67,0%) a
versenyszféraban, 29 £6 (25,9%) az allami szektor-
ban (pl. korméanyzati, minisztériumi, kézintézményi
vagy egy¢b koltségvetési intézménynél), mig 8 {6
(7,1%) nonprofit szervezetnél (pl. alapitvanyok-
nal, egyesiileteknél) dolgozik. A szervezet mére-
tét illetden 44 6 (39,3%) mikrovallalkozasnal, 30
6 (26,8%) kis- és kozépvallalkozasnal, mig 38 6
(33,9%) nagyvallalatnal tevékenykedik. A beosztast
tekintve 44 16 (39,3%) lat el vezet6i feladatokat,
mig 68 £6 (60,7%) beosztottként vagy egyéni vallal-
kozoként dolgozik.

24 2025/ 4

30-39 év: 15f6

21-29 év: 11 fo

60-64 év: 19 fo

EREDMENYEK
RESULTS

A kovetkezd szakaszban a kutatas soran kapott ered-
ményeket ismertetem, els6 korben a személyiség és
kompetencia, majd a személyiség és megkiizdési
modok Osszefliggéseit.

Személyiség és kompetencia
osszefiiggéseinek vizsgalata
Examining the Relationships Between

Personality and Competencies

A kovetkezékben a kutatds eredményeit mutatom
be, els6 korben kiilonds tekintettel a Big Five sze-
mélyiségdimenziok és a kiilonboz6é kompetenciate-
riletek kozotti kapcsolatokra. A statisztikai elemzés
soran korrelacids vizsgalatot alkalmaztam, amely
feltarta, milyen mértékben és iranyban mutatnak
Osszefliggést az egyes személyiségjegyek a kompe-
tenciafejlettséggel. Az eredmények részletes ismer-
tetése az 3. tablazatban olvashato.
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3. tablazat: A személyiség és kompetencia osszefiiggéseinek vizsgalata

Table 3. Analysis of the relationship between per.

lity and competencies

Spencer—Spencer-féle kompetencia

Teljesitmény | Tamogatas | Befolyasolas Vezetés Kogniﬁi v Sz?mélye§

funkciok | hatékonysag
Extraverzié 0,433 0,168 0,457 0,425 0,293 0,547
© %D Lelkiismeretesség 0,514 0,140 0,272 0,281 0,552 0,514
fn?;; Baratsagossag 0,263 0,396 0,147 ,0214" 0,346 0,496™
M 5 Neuroticizmus -0,342 -0,062 -0,316™ -0,264 | -0,410™ -0,590™"
Nyitottsag 0,389 0,353 0,341 0,381 0,450 0,379

Forras: sajat kutatas

A tablazat a Big Five személyiségdimenziok és
a kompetenciateriiletek kozotti korrelaciokat mutat-
ja be. Az extraverzio erds, pozitiv kapcsolatban all
a teljesitménnyel, a befolyasolassal, a vezetéssel, a
kognitiv funkciokkal és a személyes hatékonysag-
gal, ami arra utal, hogy az extravertalt személyek
kiemelked6bbek vezetdi és befolyasold szerepek-
ben. A lelkiismeretesség kiilonosen erésen kapcso-
lodik a teljesitményhez, a kognitiv funkciokhoz és
a személyes hatékonysaghoz, jelezve, hogy a magas
onfegyelemmel rendelkezOk ezekben teljesitenek
jobban. A baratsagossag a tamogatas, a kognitiv
funkeciok, a teljesitmény és a személyes hatékonysag
tertileteivel mutat szignifikans pozitiv kapcsolatot,
vagyis a baratsagosabb személyek fo6ként a tamo-
gatd és egylittmiikodé kompetenciakban erdsek. A
neuroticizmus (érzelmi instabilitasként értelmezve)
minden kompetenciateriilettel negativan korrelal,
igy az érzelmileg stabilabb személyek teljesitenek
jobban. A nyitottsag szinte minden kompetenciaval
pozitiv és erds Osszefliggést mutat, beleértve a telje-

** A korrelacio 0,01-es szinten szignifikans
* A korrelacio 0,05-6s szinten szignifikans

sitményt, a tamogatast, a befolyasolast, a vezetést, a
kognitiv funkciokat és a személyes hatékonysagot.

Osszességében az extraverzio, lelkiismeretesség
¢és nyitottsag a kompetenciak legstabilabb pozitiv
elorejelzdi; a baratsagossag elsésorban a tamogatd
kompetenciakhoz kotédik; a neuroticizmus pedig
minden teriileten negativ hatast mutat.

Személyiség és megkiizdési modok
osszefiiggéseinek vizsgalata
Examining the Relationships Between
Personality and Coping Strategies

Az alabbiakban a Big Five személyiségdimenziok
¢és a kiilonbozé megkiizdési modok Osszefiiggéseit
vizsgalom ¢és értelmezem. A korrelacids elemzés
célja, hogy feltarja, milyen mértékben kapcsolodnak
az egyes személyiségjegyek a problémaelemzés, a
fesziiltségesokkentés, a kognitiv atstrukturalds és a
passziv megkiizdés stratégiaihoz. Az eredmények
statisztikai szignifikanciajat a tablazatban szerepld
korrelacios egyiitthatok jelolik.

4. tablazat: A személyiség és megkiizdési modok osszefiiggéseinek vizsgalata
Table 4. Analysis of the relationship between personality and coping mechanism

Megkiizdési modok
Problémaelemzés | Fesziiltségredukcio 4 tslt(r(t)lirtljltriglés mggls(sﬁzzi(\ilés
5 Extraverzio -0,71 -0,55 0,390™ -0,146
g " Lelkiismeretesség 0,037 -0,222* 0,267 -0,078
E % Baratsagossag 0,037 -0,255™ 0,366 0,013
_L;:O - Neuroticizmus 0,110 0,299 -0,358™ 0,113
= Nyitottsag 0,033 -0,235" 0,437 0,115
** A korrelacio 0,01-es szinten szignifikans
* A korrelacio 0,05-0s szinten szignifikdns
Forras: sajat kutatds
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A Big Five személyiségdimenziok mind szig-
nifikans kapcsolatot mutatnak a kognitiv atstruk-
turalassal, illetve (az extraverzio kivételével) a
fesziiltségredukcioval is. Az extraverzid erésen
pozitivan korrelal a kognitiv atstrukturalassal
(0,390**), vagyis az extravertalt személyek gyak-
rabban alkalmaznak atkeretezd gondolkodast. A
lelkiismeretesség negativ kapcsolatban all a fe-
sziiltségredukcioval (-0,222%) és pozitiv kapcso-
latban a kognitiv atstrukturalassal (0,267**), ami
arra utal, hogy a lelkiismeretes személyek kevésbé
hasznalnak érzelemorientalt fesziiltségcsokken-
tést, és inkabb kognitiv technikakat alkalmaznak.
Abaratsagossag hasonlé mintazatot mutat: negativan
korrelal a fesziiltségredukcioval (-0,255%*) és pozi-
tivan a kognitiv atstrukturalassal (0,366**), vagyis a
baratsagosabb egyének nagyobb eséllyel valasztanak
adaptiv, atstrukturalo megkiizdést. A neuroticizmus
ezzel szemben pozitiv kapcsolatot mutat a fesziilt-
ségredukcioval (0,299%*) ¢és negativat a kognitiv
atstrukturalassal (-0,358%%*), tehat az érzelmileg ins-
tabilabb személyek hajlamosabbak érzelemfokuszu
megkiizdésre és kevésbé alkalmaznak atkeretezést.
A nyitottsag szintén negativan korrelal a fesziiltség-
redukcioval (-0,235%) és erésen pozitivan a kognitiv
atstrukturalassal (0,437**), ami arra utal, hogy a
nyitott személyek inkabb kognitiv, reflektiv meg-
kiizdést valasztanak.

KOVETKEZTETESEK ES
JAVASLATOK
CONCLUSIONS AND
RECOMMENDATIONS

A megkiizdés hatékonysagat nemcsak a szemé-
lyiség, hanem a fejlett kompetencidk is megha-
tarozzak. A pszichologiai tdmogatas, tréning ¢és
Onismeret-fejlesztés fontos eszkozok lehetnek a
copingkapacitas erdsitésében, kiilondsen magas
stresszterhelésti (példaul vezetdi) szerepek esetén.
Eredményeim azt mutatjak, hogy a Big Five dimen-
zi61 szorosan Osszefliggenek mind a kompetenciate-
riiletek fejlettségével, mind a megkiizdési stratégiak
alkalmazasaval. Az extraverzid, a lelkiismeretesség
¢és a nyitottsag kovetkezetesen pozitiv kapcsolatban
alltak a teljesitmény-, vezetdi és személyes haté-
konysagi kompetenciakkal, mig a neuroticizmus
minden teriileten negativ prediktornak bizonyult. A
baratsagossag foként a tdmogatd kompetenciakkal
mutatott osszefliggést.

A megkiizdési modok tekintetében a kognitiv
atstrukturalas stabilan kapcsolodott az extraverzi-
ohoz, lelkiismeretességhez, baratsagossaghoz ¢és
kiilondsen a nyitottsaghoz, mig a neuroticizmus az
érzelemorientalt stratégidk (példaul a fesziiltség-
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csokkentés) gyakoribb alkalmazasaval fliggott 6sz-
sze. A passziv copingformak nem mutattak szignifi-
kans Osszefliggést a személyiségdimenziokkal, ami
azt jelezheti, hogy ezek inkabb helyzeti tényezok
altal befolyasolt reakciok.

Gyakorlati szempontbol célszer(i olyan szerve-
zeti fejlesztések alkalmazasa, amelyek az érzelmi
intelligencia, az asszertiv kommunikacio, a stresz-
szkezelés és az Onszabalyozas fejlesztésére iranyul-
nak. A vezetdi szerepekben kiilonosen indokolt a
coaching, a pszicholdgiai tanacsadas és a rezilien-
ciafejlesztés tamogatasa. A kompetenciak fejleszté-
se hosszabb tavon a copingstratégiak adaptivitasat
is erésitheti.

Az eredmények hasznos tampontot nytjtanak a
vezetOkivalasztas, az utanpotlas-tervezés és telje-
sitménymenedzsment szamara, mivel ravilagitanak
arra, hogy a megkiizdés hatékonysaga nemcsak a
személyiségbdl fakad, hanem fejleszthetd kompe-
tenciakon is alapul. Az integralt személyiségkompe-
tencia-alapu megkozelités csokkentheti a kiégés és
fluktuacio kockazatat, mikozben noveli a szervezeti
rezilienciat és jollétet.

OSSZEFOGLALAS
SUMMARY

A kutatas kozéppontjaban annak feltarasa allt, hogy
a személyiségjegyek és a kompetencidk milyen mo-
don befolyasoljak az egyének megkiizdési stratégi-
ait stresszhelyzetekben. A mindennapi kihivasokra
adott reakcidk nem csupan kiilsd kdrnyezeti hatasok
eredményei, hanem szorosan Osszefliggenek bels
pszichologiai tényezokkel, kiilondsen a személyiség
¢és a készségek egyéni sajatossagaival. A vizsgalat
soran kvantitativ modszerekkel, 112 kiilonboz6
iparagakbol érkezé munkavallald adataira tdmasz-
kodva elemeztem a Big Five személyiségmodell, a
Spencer—Spencer kompetencialista és a Folkman—
Lazarus-féle Megkiizdési Modok Kérdoiv eredmé-
nyeit.

Az eredmények egyértelmiien jelezték, hogy a
személyiségdimenziok és a kompetencidk szignifi-
kans kapcsolatban allnak a megkiizdési modokkal.
Kiilonosen szoros Osszefiiggés mutatkozott a kog-
nitiv atstrukturalas és bizonyos pozitiv személyiség-
vonasok (extraverzio, nyitottsag, lelkiismeretesség)
kozott, mig a neuroticizmus inkabb az érzelemori-
entalt, fesziiltségesokkentd stratégidk alkalmazasa-
val mutatott pozitiv dsszefiiggést. A kompetenciak
szintje szintén befolyasolta a megkiizdési modok
kivalasztasat és hatékonysagat.

A kutatds eredményei arra utalnak, hogy a sze-
meélyiség- és kompetenciaprofilok ismerete alap-
vetd szerepet jatszhat a stresszkezelési készségek
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fejlesztésében, kiilonosen a munkahelyi és vezetoi
szerepekben. Az ilyen tipusu ismeretek alkalmaza-
sa hozzajarulhat az egyéni reziliencia néveléséhez,
valamint a hatékonyabb és adaptivabb megkiizdési
mechanizmusok kialakitasahoz a kiilonbozé szak-
mai kdrnyezetekben.

A KUTATAS KORLATAI
LIMITATIONS OF THE
RESEARCH

A vizsgalat értékes Osszefiiggéseket tart fel a sze-
mélyiségjegyek, kompetenciak és copingstratégiak
kapcsolataban, ugyanakkor t6bb korlatozo tényezét
is figyelembe kell venni. A minta nem reprezentativ
nem, ¢letkor és munkakdri kategoria szerint, tovab-
ba az onkéntes részvétel torzithatott a pszichologiai
témak irant fogékonyabb személyek iranyaba. A
keresztmetszeti elrendezés nem teszi lehetévé az
ok-okozati kovetkeztetések levonasat, a kompeten-
cidk és megkiizdési modok idébeli valtozasait pedig
csak longitudinalis vizsgalat tarhatna fel pontosab-
ban. A hasznalt 6nbevallasos kérddéivek szocialis
kivanatossagi torzitast hordozhatnak, kiilondsen
vezetdi mintaban. A kutatads nem vizsgalta részlete-
sen a szervezeti kornyezet és iparagi sajatossagok
hatasat sem, holott ezek jelentdsen befolyasolhatjak
a megkiizdést és a kompetencidk értelmezését. A
kompetenciak alskalai aggregaltan keriiltek értéke-
lésre, igy az egyes kompetenciatipusok differencialt
hatasai nem kiiloniiltek el. Bar felmertilhet a kom-
petenciak moderalo vagy medidlo szerepe a sze-
mélyiség ¢és coping kapcsolatdban, a jelen kutatds
mintanagysagi és modszertani okokbdl nem ilyen
mechanizmusok tesztelésére irdnyult. A jévoben e
kapcsolatok vizsgalata igéretes, tovabb finomithatja
a kompetenciak szerepének megértését.
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Exploring the relationship between competency-based coping and
personality

THE AIM OF THE PAPER

The aim of the present study is to examine the relationships between the Big Five personality
dimensions and selected elements of the Spencer—Spencer competency model in relation to coping
strategies applied in stressful situations. The research focuses on exploring how stable personality
traits and developable competencies contribute to the formation of adaptive or maladaptive coping
patterns.

METHODOLOGY

The study was conducted using a quantitative research design on a heterogeneous sample of 112
participants. Data collection included the assessment of the Big Five personality dimensions,
relevant competency clusters of the Spencer—Spencer (1993) model, and coping strategies used
in stress-related situations. Data analysis was carried out using correlation analyses and statistical
methods to examine the relationships among the variables.

MOST IMPORTANT RESULTS

The results revealed significant relationships between personality dimensions, competencies, and
coping strategies. Extraversion, conscientiousness, and openness showed positive associations with
several competencies and adaptive coping strategies, whereas neuroticism demonstrated negative
correlations across all examined domains. Cognitive restructuring was primarily related to positive
personality traits, while tension-reduction coping was more characteristic of individuals with high
levels of neuroticism. These findings are consistent with recent international research results (Gashi
et al., 2023; Liu & Boyatzis, 2021).

RECOMMENDATIONS

The practical implications of the study highlight the importance of systematic assessment of
personality and competency profiles in organizational development, leadership training, and mental
health prevention. Particular emphasis is placed on self-awareness, emotional intelligence, and stress
management training programs, which may contribute to strengthening resilience and promoting
effective, adaptive coping strategies.

Keywords: competence, coping, Big Five personality, cognitive restructuring
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A munkavallaloi bevonas lehetoségei és korlatai: egy
bevondst célzo vezetoi dontés hatasanak vizsgdlata
egy hazai kozépvallalathan

Benksé Aliz, Csillag Sara
Budapesti Gazdasagtudomadnyi Egyefem

https://doi.org/10.15170/MM.2025.59.04.03

ATANULMANY CELJA

A hazai KKV-k esetében a vezet6i dontések jelentds hatassal vannak a munkavallaloi elkdtelezettségre és
a munkahelyi tanuldsi kornyezetre. A tanulmany célja annak bemutatasa, hogy egy felsévezetdi bevonast
célzo dontés milyen mértékben képes eldomozditani a munkavallalok tényleges bevonodasat. Korabbi kuta-
tasok azt sugalljak, hogy a formalis dontéshozatal gyakran nem jar egyiitt a valos munkavallaloi részvétel-
lel. A kutatas kdzéppontjaban az all, hogy egy esettanulmany bemutatasaval szemléltesse azt, hogy milyen
feltételek mellett és milyen korlatokkal valosul meg a felsévezetdi szandékbol fakaddé munkavallaloi rész-
vétel, és hogyan hat mindez a munkahelyi tanulasi kdrnyezetre.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A kutatas kvalitativ esettanulmanyt alkalmaz, amelyben 6t félig strukturalt interji segitségével mutatja be a
szervezetben végbement valtozasokat. Az interjualanyok tobb vezetdi €s beosztotti szintet képviselnek, ami
lehetdvé teszi a dontéshozatalhoz, a részvételi lehetdséghez kapcsolodo tapasztalatok tobb perspektivabol
torténd bemutatasat.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

Az eredmények azt mutatjak, hogy bar a felsévezet6i dontés formalisan megteremtette a kozos dontésho-
zatal szervezeti kereteit, a munkavallaloi bevonodas a gyakorlatban csak korlatozottan valosult meg. Az
informacidaramlas intenzitasa nétt, uj kommunikacios csatornak jottek 1étre, azonban a dontések tényleges
decentralizacidja nem valosult meg. A felsdvezet6i stilus tovabbra is a klasszikus hierarchikus mintazatot
mutatja, ami gatolja a tdmogatd tanulasi kornyezet kialakitasat. A bevonast célzo felsdvezetdi szandék
hatésa csak részben jelenik meg a szervezet mindennapi miikodésében.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A kutatas ravilagit arra, hogy a munkavallaloi részvétel onmagaban egy felsévezetdi dontés hatasara nem
jon létre. A klasszikus vezetési stilusbol valo kilépés olyan mélyebb valtozast igényel, amely id6t, kovetke-
zetességet €s a vezetd egyéni tanulasi elkotelezettségét kivanja meg. A kutatas hozzajarul a munkavallaloi
részvétel 1étrejottének megértéséhez, és gyakorlati iranymutatast ad a vallalatok szamara.

Kulesszavak: munkavallaloi részvétel, munkahelyi tanuldsi kdrnyezet, vezetdi dontés, esettanulmany
A TKP2021-NKTA-44 szamt projekt az Innovacios és Technologiai Minisztérium Nemzeti Kutatdsi

Fejlesztési és Innovacios Alapbol nyujtott tamogatasaval, a Témateriileti Kivalosagi Program 2021
(TKP2021-NKTA) palyazati program finanszirozasaban valosult meg.
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BEVEZETES
INTRODUCTION

A mai gyorsan valtozo iizleti kdrnyezetben a szer-
vezetek szamara kulcsfontossagu, hogy képesek
legyenek alkalmazkodni a piaci igényekhez és meg-
tartsak versenyképességiiket. Ebben a folyamatban
a munkavallalok bevondsa ¢és a vezetdikkel valo
egyiittmiikodés kulcsszerepet tolt be, kiilondsen a
kis- és kozépvallalkozasok (KKV-k) esetében, ahol
a szervezet méretébdl adodoan a dontési folyamatok
gyorsasaga ¢és hatékonysaga kozvetlen hatassal van
a szervezet eredményességére. A szervezeti tanulas
szakirodalma széles korben elemzi (Argyris et al
1997), hogy a vezetdk nemcsak iranyitjak, hanem
tamogatjak is a szervezeti tanulast, ami kozvetlen
hatéssal lehet a versenyképességre. Az utdbbi évek
kutatéasai szerint (Bakacsi 2019) a formalis vezetdi
dontések gyakran nem eredményeznek mélyebb
dolgozoi elkotelezettséget, ami valdban javitana a
szervezeti teljesitményt €s a versenyképességet. A
kutatas arra keresi a valaszt, hogy a vezetdi szan-
dék milyen modon valdsitja meg a munkavallaloi
bevonast a vizsgalt szervezetben, és milyen ténye-
z0k sziikségesek ahhoz, hogy egy vezetdi elhatd-
rozasbol valodi munkavallaloi bevonds sziilessen.
Kutatasunkkal gyarapitani kivanjuk azon esetek
jelenleg csekély szamat, melyek a formalis decent-
ralizacio és a tényleges munkavallaloi bevonas kozti
rést vizsgalja.

A VERSENYKEPESSEG,

A PARTICIPACIO ES A
TANULOKORNYEZET
KAPCSOLATA

THE LINK BETWEEN
COMPETITIVENESS,
PARTICIPATION AND THE
LEARNING ENVIRONMENT

Porter (1990) szerint a versenyképesség egy vallalat
képessége arra, hogy novelje termelékenységét és
versenyelonyt érjen el a globalis piacon. A human
téke, mely a munkavallalok tudasat, készségeit,
kompetenciait ¢és tapasztalatait foglalja magaban
(Liptak 2019), jelentds szerepet jatszik a verseny-
képesség fenntartdsaban és novelésében. A human
toke belsd eréforrasaként jarul hozza a vallalat ver-
senyképességéhez (Lucas 1988). A participacio a
szervezeti dontéshozatali folyamatokban valo aktiv
részvételt jelenti (Armstrong et al. 2004), és tobbek
kozott az a célja, hogy ndvelje a munkavallalok el-
kotelezettségét. A munkavallalok bevonasa az tizleti
dontési folyamatokba nyer-nyer szituaciokat alakit-
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hat ki (Bacsi 2017), és noveli a szervezet verseny-
képességét.

A munkavallaloi participacié intézményei lehe-
tdséget biztositanak a munkavallaloknak arra, hogy
befolyasoljak a dontési folyamatokat, hatast gyako-
roljanak munkahelyi kériilményeikre. Ennek egyik
formaja lehet a direkt, miihelyszintli bevonas, amely
a munkavallalok motivaciojat hivatott eldsegiteni
azaltal, hogy a munkavallalok jobban megértik a
munkafolyamataikat, bevonodnak azok kialakita-
saba, ezaltal tanulnak és magukénak érzik azt. Ez
esetben a participacié egy olyan vezetéi eszkoz,
mely igy a munkatarsak bevonasa altal segiti el6 a
szervezet versenyképességét (Bacsi 2017).

A részvétel mértékét tekintve egyik végpont a
menedzsment dontéseibe valo beleszolasi lehetd-
ség, a masik végpont pedig az informaciohoz ju-
tas (Bacsi 2017). Ez utobbi végpont 6nmagaban a
részvétel nagyon gyenge modja, ide tartoznak azok
a kommunikacios folyamatok, amikor a munkaval-
lalokat a dontések utan azok hatterérdl tajékoztatjak,
vagy amikor a menedzsment dontési jogkore meg-
marad, azonban a munkavallalok véleményét kiké-
rik egy-egy kérdésben. A részvétel erésebb formaja,
amikor a menedzsment és a munkavallalok kozott
konzultacio és parbeszéd zajlik, bar a dontés még
a menedzsment kezében van, és a masik végpont a
valédi bevonas, amikor bizonyos dontések egyiitt
sziiletnek meg (Bacsi 2017).

Napjainkban vezetési paradigmavaltas zajlik a
kiils¢ kornyezeti valtozasok miatt (Kurath és tsai
2024; Darida 2020), melynek eredményeként a ve-
zet6i jellemzok is valtoznak (Mato-Juhasz 2023;
Marmarosi 2020), igy a karizmatikus vezetéi jel-
lemzok is uj tartalommal irhatok le (Bakacsi 2019).
A klasszikus vezetdi paradigma olyan vezet6i meg-
kozelitést jelent, ahol a hierarchikus, szabalyokon
alapulo vezetési modszer a jellemzé (Mintzberg
1973), a munkamegosztas-szabalyozottsag alap-
jan miikodik, melynek fébb jellemzoit az 1. szamua
tablazatban foglaltuk 6ssze (Bakacsi 2019; Csillag
és tsai 2020). A vezet6 feladata a belsd er6forrasok
6sszehangolasa a szervezet miikddésének hatékony-
saga érdekében oly moédon, hogy centralizaltan,
feladatorientaltan, autokratikus modon mikodteti
a vezetd a bels folyamatokat. Ebben az esetben
a munkaerd képzetlen és motivalatlan voltat felte-
telezziik. A masik végponton a nyer-nyer vezeté-
si-szervezési paradigma all, melyben a vezetd ki-
alakit egy olyan munkahelyi kultarat, ahol az érett,
motivalt munkavallalok 6nallo, felhatalmazott és
feleldsségteljes munkat végeznek, vezetdik kiter-
jedt participacioval és felhatalmazassal ruhazzak
fel 6ket, melynek eredményeként a vezetdk a kiilsé
koriilmények valtozasaira koncentralhatnak, ezaltal
lesznek képesek gyorsan és hatékonyan reagalni a

2025/4 31

Benké Aliz, Csillag Sara: A munkavallaléi bevonds lehetéségei és korlatai: egy bevonast
célzo vezetSi dontés hatasanak vizsgalata egy hazai kozépvallalatban

https://doi.org/10.15170/MM.2025.59.04.03



Marketing & Menedzsment

The Hungarian Journal of Marketing and M
kiils6 koriilmények hatasara, és belsd egylittmiiko-
désiik eredményeként a vevo szamara értéket terem-
teni, ami pedig a hossza tavu versenyelényt bizto-
sitja a szervezet szamara (Szamosi és tsai 2024). A
klasszikus paradigma tehat a hierarchikus, utasitasa-
lapu vezetésre épit, ahol a munkavallalok kevés au-
tonomiaval rendelkeznek, és a vezetd hatalma domi-

nal. Ezzel szemben a nyer-nyer paradigma a k6zos
tanulast, az autonomiat, a kolcsonos bizalmat és a
részvételen alapuld dontéshozatalt helyezi eltérbe,
ahol a vezetd facilitatorként miikodik (Csillag és tsai
2020), a munkavallalok pedig érett szereplok a szer-
vezetben (Bakacsi 2019; Kurath & Németh 2023).

1. tablazat: Osszefoglalas a két vezet6i nézépontbél a participacié, munkahelyi tanulékornyezet,
vezetdi szerep és vezeto—kovetd viszony szempontjabol
Table 1. Summary of the two managerial perspectives in terms of participation, the workplace learning
environment, leadership roles and leader-follower relationships

Osszehasonlitési Kérdések Klasszikus Nyer-nyer
szempontok (munkamegosztas- (empowerment, halozat,
szabalyozottsag) ko-opeticid) paradigma
paradigma
Vezetoi hatalom—leadership inkabb hatalom inkabb leadership
szerepértelmezés (engedelmesség) (kovetés)
kotteri manager-leader inkabb manager inkabb leader
szerepek (valtozasvezetd)

tanulassal kapcsolatos

tanar, a tudas birtokosa facilitator, k6zosen

szerep létrehozott tudas
Vezeté—kovetd viszony fliggés egyoldala kolesonos, bizalmi
alapon
vezet6i kontroll magatartas teljesitmény vagy klan
Kovetd jellemzoi érettség alapjan inkabb éretlen (feladat- inkabb érett (6nallo
(Argyris) végrehajto) problémamegoldd)
Munkahelyi kérnyezet tanulokornyezet korlatozo tamogato (expanziv)
Participacio informaciohoz jutas leadership és

menedzsmentfilozofia

Forras: sajat szerkesztés (Bakacsi 2019; Csillag és tsai 2020)

Csillag és tsai (2020) alapjan a hazai kisvallal-
kozasok vezet6i a tanulassal kapcsolatban kétféle
szerepet vehetnek fel: a tanari vagy facilitatori sze-
repet. A tanari szerepben 6k a tudas birtokosai és
elosztoi is egyben, mig a facilitatori szerepben csak
az informaciot osztja meg a vezetd, a tudast kozosen
értelmezik és hozzak létre. Ez utobbi szerepkor az,
ami sokkal inkabb alkalmas az eléremutatéo munka-
helyi tanulokornyezet megteremtésére (Csillag és
tsai 2020).

Az eléremutaté munkahelyi kornyezet kulcsfon-
tossagll a szervezeti tanulas szempontjabol. A szer-
vezeti tanulds fogalmat Argyris és Schon (Argyris
et al. 1997) irtak le elséként. Argyris szerint a
szervezet az egyének tanulasan keresztiil tanul oly
modon, hogy az egyének egy csoportja hasonldoan
reagal a valtozasokra, ezeket beépiti a szervezeti fo-
lyamatokba, folyamatosan monitorozza ¢s fejleszti
azokat, ezzel létrehozva az 0j tudast a szervezetben.
A szervezetben dolgozo egyéneket érett, felndttként
gondolkodo ¢és cselekvd egyénekként feltételezziik
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(Bakacsi 2019), hiszen ezek az egyének képesek a
Lhyer-nyer” tipust tranzakciok megkotésére, ami a
versenyképesség fokozasara képes tanuloszervezet
egyik alapfeltétele. Senge (1998) szerint a tanuld-
szervezetekben az egyének képességeik folyamatos
fejlesztésére torekszenek, amit a vezetés tamogat
annak érdekében, hogy ezaltal a szervezet képes
legyen a folyamatosan 1étrejové Gj tudas 1étrehoza-
sara. Ez a kozeg, amely az egyén és a szervezet di-
namikus koélcsonhatasaként létrejon a szervezetben,
a munkahelyi tanulokoryezet (Fuller & Unwin
2004), amely lehet korlatozd vagy tamogatd kor-
nyezet.

A korlatoz6 munkahelyi kornyezetre jellem-
76, hogy a vezet$ és a beosztott kozotti kapesolat
jellemzden egyoldalt, fiiggdségi viszonyon alapul
(Fuller & Unwin 2003; Fuller & Unwin 2004). A
beosztottaknak kevés lehetéségiik van arra, hogy
aktivan részt vegyenek a dontéshozatalban. A veze-
t6 a beosztottak viselkedését ellendrzi, és a vezetdi
kontroll a szabalyok betartasan van. Ezért ez a kor-
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nyezet olyan, ahol a munkatarsak inkabb engedel-
mességet mutatnak, mint 6nallo gondolkodast vagy
kreativ otletelést. A vezetdi szerep a tudas egyoldalu
atadasara korlatozodik, a vezetd ,,tanar”-szerepben
van (Csillag 2020), 6 birtokolja az informaciot.

A tamogaté munkahelyi kérnyezetben a nyer-
nyer vezetdi paradigma alapjan (Bakacsi 2019) a
vezetdk inkabb leader szerepet toltenek be, egyiitt-
miikddnek a munkatarsakkal, hogy kozosen érjék
el a céljaikat, és ehhez kialakitjak azt a munkahelyi
koérnyezetet, amelyben biztositott a munkatarsak
bevonasa a dontési folyamatokba, hiszen a mun-
katarsak bevonasa alapvetd vezetdi eszkozzé valt
(Kurath és tsai 2024). A vezetdk eldsegitik a valto-
zasok bevezetését ¢és teret adnak a fejlédésnek. A ve-
zeték a tanulassal kapcsolatban facilitator szerepben
vannak (Csillag és tsai 2020), nem 6k birtokoljak
az Osszes tudast, hanem inkabb elésegitik, hogy a
munkatarsak aktivan részt vegyenek a munkahelyi
tanulasi folyamatban. A vezeték és munkatarsaik
egyenrangl partnerként dolgoznak, a kolcsonds
bizalom jellemzi az egyiittmiikodést, és a vezetok
ezaltal a munkatarsak szemléletmodjat és viselke-
dését is befolyasoljak, ami egyiittmiikddést és mun-
katarsi részvételt feltételez (Szamosi és tsai 2024).
Bar szamos kutatas vizsgalja a tanulasi kornyezet
¢és a participacio egymasra gyakorolt hatasat, kevés
olyan esettanulmany all rendelkezésiinkre, amely
a formalis decentralizacio esetén vizsgalja, hogy a
felsévezetdi szandék megvalosulasat a gyakorlatban
mi akadalyozhatja a KK'V-s kérnyezetben. A hazai
KKV-k esetében mindezt tovabbarnyalja az, hogy a
tulajdonos—vezetd személye dontéen meghatarozo a
vallalat ¢életében, a részvételi formak gyakran infor-
malis jellege miatt a bevonas és a tanulasi folyama-
tok szintén a vezetdi szandéktol fiiggenek (Csillag
és tsai 2020). A nemzetk6zi szakirodalom szerint a
munkavallaloi bevonas ¢és a vezetdi dontéshozatal
kapcsolata tobb szervezetben is hasonlo kihivasokat
mutat (Morrison 2011). Bar a nemzetkozi szakiro-
dalom részletesen targyalja a participativ vezetés té-
nyezoit és hatasait (Wang et al. 2022; Fatoki 2023),
a hazai KKV-k esetében kevés tanulmany foglalko-
zik a bevonas és a tanulasi kornyezet kapcsolataval,
kutatasunk ezt a hianyt kivanja cs6kkenteni.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN
METHODOLOGY

A kutatds kvalitativ esettanulmany-modszertan
alkalmazasaval késziilt, amely lehetdvé teszi egy
konkrét vezetéi dontés és annak megvalosulasa
mogotti folyamatok mélyebb megértését. Az eset-
tanulmany valasztasa kiilonosen indokolt olyan
esetekben, amikor a vizsgalt jelenség, jelen esetben
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egy munkavallaloi részvétel erésodését célzo ve-
zetdi dontést tobb egymassal Osszefliggd tényezd
alakitja (Babbie 2008; Bacsi 2017). Magyar kis- és
kozépvallalkozasok korében végzett korabbi kuta-
tasok (Csillag és tsai 2020; Szaszvari és tsai 2022)
logikaja alapjan valasztottuk kutatasi terepnek a
logisztikai tevékenységgel foglalkozo hazai ko-
zépvallalatot, amely jo példat szolgaltat egy olyan
szervezetre, ahol a hosszl ideig a klasszikus egy-
személyi vezetés utan a felsévezeté a decentraliza-
cio és a részvételi kultlira megteremtése iranyaban
tett 1épéseket. A vizsgalt vezetdi dontés 1ényege a
menedzsmentstruktira atalakitasa volt, melynek
soran a korabbi egyszemélyi dontéshozatal helyett
egy haromtagu operativ menedzsment veszi at a
vezetést, ennek megfelelden j kommunikacios és
részvételi csatornak megteremtése tortént meg. Ez
az eset igy alkalmas a munkavallaloi bevonast tamo-
gatd szervezeti folyamatok és korlatok elemzésére,
igy relevanssa téve a kutatasban az esettanulmanyra
kivalasztott vallalatot.

Az interjuk segitségével végzett adatgyiijtés le-
hetéséget ad a kutatonak arra, hogy mélyebb meg-
értést nyerjen a résztvevok tapasztalatairdl és mo-
tivacioirdl, és a kutatasi kérdés megvalaszolasahoz
sziikséges mogottes okokat és azok Osszefliggéseit
megfigyelje (Babbie 2008). Mivel a munkatarsak
bevonasanak megértéséhez sziikséges a mogottes
okok és 0sszefliiggések vizsgalata, az interjuk adnak
lehetéséget arra, hogy a résztvevok sajat szavaikkal
magyarazzak el érzéseiket és gondolataikat, tehat ez
amodszer idealis valasztas a kutatasi kérdés megva-
laszolasara (Kvale 2007).

Az adatgyiijtési fazisban 1-1,5 oras félig struk-
turalt interjukat (Kvale 2007) folytattunk le a kiva-
lasztott cég ligyvezetdjével, operativ igazgatdjaval,
HR-vezetdjével, a raktarvezetdvel és egy beosztott
munkatarssal. A kivalasztas szempontja az volt,
hogy biztositsuk a kiilonbozo szervezeti szinteket
és szerepeket a vezetdi dontés hatasainak tobb per-
spektivabol valé bemutatasahoz. A kivalasztott 6t
interjualany elegendének bizonyult a vizsgalt szer-
vezetben, mivel a kulcsszereplok lefedik a dontés-
hozatali folyamat teljes vertikumat, ezzel elértiik az
adatgyiijtés soran az elméleti telitédést. A beszélge-
téseket rogzitettiik, majd a hanganyagrol szo szerinti
atiratot készitettiink.

Az elemzés soran tematikus kodolast alkalmaz-
tunk (Kvale 2007), amely lehetdvé tette a részvétel-
hez, a vezetdi szerepekhez és a munkahelyi tanulasi
kornyezethez kapcsolodé mintazatok azonositasat.

A kodolast kovetéen négy f6 kategoriat azo-
nositottunk; (1) a vezetéi dontés értelmezése ¢és
megélése, (2) a részvételi csatornak miikodése, (3)
a vezetoi szerepfelfogas valtozasa, (4) a munkahelyi
tanulokornyezet tamogato és korlatozo elemei.
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A CEG ROVID BEMUTATASA
BRIEF INTRODUCTION TO THE
COMPANY

A vizsgalt szervezet egy kozel 80 {6t foglalkoztato,
a logisztikai piacon tobb évtizedes multtal rendelke-
70 hazai vallalat. A vallalat kulturaja alapjan hagyo-
manyosan egy hierarchikus miikodési vallalat volt,
amelyben a dontések egyszemélyi vezetdi hatds-
korben sziilettek, a szervezet kulturajat a kozvetlen
kontroll és a vezetdi iranymutatas hangstlya jelle-
mezte. Kutatdsunkban a vizsgalt vezetdi dontés
egy strukturalis és kulturavaltasi kisérlet részeként
sziiletett meg, abbol a célbol, hogy a valtozas hata-
sara a vallalat egyedi, specialis logisztikai igényeket
is kielégitd, a digitalis megoldasok révén piacvezetd
szerepet nyerjen a logisztikai szolgaltatasok teriile-
tén.

A viltozas jelentOsége abban all, hogy a szerve-
zet hosszl id6n keresztiil klasszikus egyszemélyes
vezetéssel mikodott, ezért a haromtagi menedzs-
mentvezetésre valo attérés a szervezetikultura-val-
toztatds szempontjabol nagy valtozast jelentett. A
kivalasztott szervezet mérete és struktiraja miatt a
vezetési szintek kozelsége lehetdvé teszi azt, hogy a
dontések hatasa jol nyomon kovethetd legyen, és a
valtozasok gyorsan érzékelhetGen jelenjenek meg a
mindennapi miikodésben. A vallalat azért tekinthetd
relevans esettanulmanynak, mert egyszerre mutatja
a decentralizalt dontéshozatal iranyéaba tett szerve-
zeti 1épéseket és a vezetdi gyakorlatokbol fakado
korlatokat, amelyek a munkavallaléi bevonas tény-
leges megvalosulasat befolyasoljak. Igy a szervezet
alkalmas arra, hogy bemutassa, a bevonast célzo
vezetdi szandék hogyan tud a gyakorlatban érvé-
nyesiilni.

EREDMENYEK
RESULTS

A tematikus kodolas alapjan négy f6 mintazatot ta-
laltunk; (1) a vezet6i dontés értelmezése és hatasa,
(2) arészvételi csatornak miikodése, (3) vezetoi sze-
rep valtozasanak korlatai, (4) a munkahelyi tanulo-
kornyezet tamogato ¢és gatld tényezoi.

A vezet6i dontés értelmezése és hatasa
Interpretation and impact of the

managerial decision

A cég torténelmileg az egyszemélyes vezetési kulta-
rabol indul. A korabbi vezetd a jelenlegi vezetd ma
is, aki a kornyezeti valtozasokra vald valaszként, a
versenyképesség megorzése érdekében valtoztatni
szeretne. Létrehozza a menedzsmentet abbol a cél-
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bol, hogy szandékai szerint ne csak egyszemélyes
dontések sziilessenek, hanem létrej6jjon a kozos
dontéshozatal. Az eddigi egyszemélyes dontés he-
lyett az ligyvezetd bevonta a pénziigyi és az operativ
igazgatot, és igy harman alkotjak az operativ me-
nedzsmentet, amelynek tagjai stratégiai kérdéseket
targyalnak meg. ,,Hdt elsésorban ez menedzsment-
szinten ddl el (...), az iranyt itt meghatarozzak (...),
aztan egy kozos forumon pedig a kozépvezetdi réteg
bevonasaval van ennek a véglegesitése.” (rakta-
rigazgato — szobeli kozlés alapjan).

Bar létrejott a harom tagu operativ menedzs-
ment, de a szervezet miikodésében egyszemélyes
dontéshozatal alapjan mikodik, és példakat inkabb
a vezetdk tanari szerepben valo jelenlétére talaltunk:
whogy mi az irany, mi a cél, az ott harmdjuk kozott
a tulajdonosi korrel dél el.” (raktarvezetd — szobeli
kozlés alapjan).

A felsdvezetd altal kezdeményezett menedzs-
mentstruktura-atalakitas formalisan a dontéshozatal
kiszélesitését célozta. Az interjualanyok azonban
ettdl eltéréen értelmezték a valtozas céljat. A ve-
zet6k elsésorban a rajuk nehezedé munkaterhek
csokkenését gondoltak a dontés céljaként, az infor-
macioaramlas javitasat feltételezték, mig a beosztott
munkatarsak inkabb csak a kommunikacio javitasat
érzékelték, a dontésekbe valdo bevonodast kevésbé.
Az egyik interjualany igy fogalmazott: ,,hogy mi az
irany, mi a cél, az ott harmojuk kozétt a tulajdonosi
korrel dél el.”

Fenti megfogalmazas arra utal, hogy a ve-
zetdi dontés inkabb informaciomegosztast, nem
mint tényleges dontéshozatalt eredményezett.
Eredményeink azt mutatjak, hogy a vezet6 szandéka
szerint valoban decentralizalni akart, azonban a gya-
korlatban jelen maradt a klasszikus vezetdi kontroll.
Eredményeink azt jelzik, hogy a Bakacsi (2019) és
Csillag és tsai (2020) altal leirt klasszikus és nyer-
nyer paradigma koézotti atmenet a gyakorlatban jo-
val lassabb és ellentmondasos folyamat.

Részvételi csatornak miikodése és
korlatai
Functioning and limitations of

participation channels

A részvétel/bevonas mértéke két végpont kozott
johet létre. Az egyik végpont, hogy a munkavallalo
kozvetleniil rendelkezik beleszolési lehetdséggel a
menedzsment dontéseibe, a masik végpont pedig az,
hogy a bevonas csupan az informaciohoz vald hoz-
zajutast jelenti a munkavallalo szamara. A 3. szamu
tablazat Osszefoglalja a vallalati kommunikacios
folyamatokat és azok céljait csatornak €s hataskor
szerinti bontdsban. A tablazatban felsorolt csator-
nak mindegyike egyuttal kapcsolodik a tdmogatod
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tanulasi kornyezet kialakitasahoz, ahol létrejohet a
dolgozoi bevonas.

The Hungarian Journal of Marketing and Management

2. tablazat: Munkavallaléi részvétel (témak, csatornak, gyakorisag) a vizsgalt vallalatnal
Table 2. Employee participation (topics, channels, frequency

Téma Csatorna Hataskor Gyakorisag Cél
Projektek, menedzsment- | felsdvezet6i kor és HR hetente cél elérése érdekében az
erdéforrasok megbeszélés elért eredmény
elosztasa monitorozasa, akadalyok
elhéritasa
Akadalyok statusz- raktarvezetok napi problémamegoldas
elharitasa megbeszélés
Visszajelzés értékeld mindenki, akinek 1 évi 3 alkalom motivacio, tiszta
megbeszélés fonél tobb beosztottja 4 havonta kommunikécio, tanulas,
van fejlodés
Uj belépé 0j belépok HR és illetékes vezetd sziikség vallalati kulturaba illo
kivalasztasa szerint munkatars kivalasztasa

Forras: sajat szerkesztés (Csillag és tsai 2020)

A vizsgalt vallalatnal a kovetkezdképpen néznek
ki a talalt csatornak és azok kapcsolodasa a dontési
folyamatokhoz:

A heti rendszerességgel tartott menedzsment-
megbeszélések lehetéséget adnak a vezetok és a
HR szamara, hogy monitorozzak a célok elérésé¢hez
sziikséges er6forrasok felhasznalasat. Ezek az alkal-
mak egyuttal tanulasi lehetdséget is biztositanak a
vezetOk szdmara, hiszen reflektalhatnak a felvetett
témakra, a rendszeres visszajelzés kultirajat tanul-
hatjak.

A statuszmegbeszélés napi rendszerességgel
megvalosulo megbeszélés, amely a raktarvezetok
szamara folyamatos visszajelzési pontokat biztosit
a munkafolyamatok soran fellép6 akadalyok azon-
nali kezelésére. Ezek a megbeszélések fejleszthe-
tik a munkatarsak problémamegoldd képességét, a
munkatarsak folyamatosan tanulhatnak egymastol,
hogy késébb 6k maguk is hasonloképpen 6nalldan
képesek legyenek a napi szintli megoldasok alkal-
mazasara.

Az évi harom alkalommal megtartott értékeld
megbeszélések fontos szerepet jatszanak a tanulasi
kornyezet kialakitasaban és a bevonodas folyama-
tanak elmélyitésében, mivel ezek adnak lehetéséget
a dolgozdk szamara, hogy visszajelzést kapjanak
teljesitményiikr6l. Az értékelé megbeszélések soran
a dolgozok informaciot kapnak arrél, hogy hol van
sziikségiik tovabbi fejlddésre, és megtanuljak ho-
gyan adjanak erre visszajelzést.

A vizsgalt vallalatnal a munkavallaloi részvétel
intézménye, ahol a munkavallalok beleszolhatnak a
munkafolyamataikba vagy a munkafeltételeik kiala-
kitasaba az, hogy kihelyezett 6tletladak mikodnek.
A gyakorlatban azonban a dontési folyamatban valo

részvételre kevés esetben talalunk példat, azt latjuk,
hogy a vezetdk felé elvaras az Gtletek dsszegytijtése,
értékelése és a megfeleldnek tartott Gtlet tovabbvi-
tele a dontéshozatali szintre. Azt latjuk, hogy az 6t-
letladaba elvétve érkezik Gtlet, ugy tiinik, ez inkabb
egy vezet6i elvaras, de még nem valodi bevonas:
minden otlet jéjjon olyan szintre, ahol azt értden
tudjuk mérlegelni (...), csak ennek azért limitaltan
kell teret adni.” (ligyvezetd — szobeli kozlés alap-
jan).

Elmondhato, hogy a jelenleg bevezetett szer-
vezetfejlesztés megteremti az elvi alapjait a mun-
kavallaléi részvételnek, azonban a munkavallaloi
hajlandosag eldsegitése érdekében szilkséges még a
bizalom megteremtése a vallalaton beliil a vezet6 és
beosztott kozott: ,,véleményalkotasi szinten bele kell
Oket vonni, de meghatdrozonak azért nem szabad
tenni 6ket.” (ligyvezetd — szobeli kozlés alapjan).

Osszességében elmondhatjuk, hogy valéjiban
az informaciomegosztas intenzitasa s iranya valto-
zott meg a vezetdkon til a beosztott munkatarsak
iranyaba. Ez a részvétel és bevonas gyenge formaja,
habar a munkatarsak ezt is fejlodésként élik meg az
el6z6 idészakhoz képest. ,.En tigy gondolom, hogy
az elmult négy—ot évben nagyon sokat fejlédott a
cég (...), most, amikor egy eldre tervezett, szisz-
tematikus miikodésre toreksziink.” (raktarvezetd —
szobeli kozlés alapjan).
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A vezetdi szerep valtozasanak
nehézségei
Constrains in the transformation of

managerial role perceptions
A cégnél a nemrégen bevezetett teljesitményértéke-
1ési rendszer tamogatja intézményesitett formaban a
tanulast, és lehetoséget biztosit a kozvetlen vezetdi
¢s munkatarsi kommunikéaciora. A munkatarsakkal
kapcsolatos elvarasok kozott megfogalmazodik az,
hogy a munkatars torekszik az 0j tudasra, jobb akar
lenni, megérti a kiilonbozo teriiletek kozotti dssze-
fuggéseket: ,,meghatdaroztuk azt, hogy mi az elvart
teljesitmény, hogy jobb akar lenni nap mint nap.”
(HR-vezeté — szobeli kozlés alapjan). Ezek meg-
valosulasahoz sziikséges képességek fejlesztése
érdekében sziikség esetén a vezetd és a munkatars
egyéni fejlesztési terveket dolgoznak ki, és kovetik
azok megvalosulasat.

Az eredmények alapjan elmondhato, hogy a ve-
zetdi szerepek atalakulasa jelentds kihivast jelent

a szervezetben. A vezetSk elssorban iranyitoként
definialjak 6nmagukat, nem pedig facilitatorként.
A klasszikus vezetési mintdk erdsen jelen vannak
a mindennapi gyakorlatban, még akkor is, amikor
a vezetdi szandék kimondottan a munkavallaléi be-
vonas iranyaba mutat. Ez részben megerésiti Bacsi
(2017) megallapitasat a részvétel gyenge formairol,
ugyanakkor ramutat arra, hogy még formalis de-
centralizacio mellett is fennmaradhatnak a klasszi-
kus kontrollmechanizmusok.

Tanulasi kornyezet tamogaté és
korlatozé jegyei

Expansive and constraining elements of
the learning environment

Az esettanulmanyhoz kivalasztott vallalat tanulasi
kornyezetének elemzését Csillag €s munkatarsai
(2020) altal készitett tablazat ismérvei alapjan elem-
zem. (3. tablazat)

3. tablazat: Tamogato6 tanulokornyezeti gyakorlatok a vizsgalt vallalatnal
Table 3. Supportive learning environment practices in the company under consideration

Expanziv tanulasi kornyezet

A vallalat altal megvalositott gyakorlat

A munkahely egy kozvetitd kozeg az egyéni ¢s
szervezeti képességek fejlesztésének megvalosi-
tasahoz.

A tanulasi igényeket szervezeti és egyéni oldalrol
is monitorozza, ¢s megkeresi a képzés—fejlesztés
megfeleld modjat.

Amunkahelyi tanulas vizioja—Karrierelérehaladas.

A munkavallalok tanulasanak aktiv tamogatasa:
képzések biztositasa, a tanulas Gjdonsag-élményé-
nek biztositasa.

Az alkalmazottaknak kettés statusza van: egyszer-
re munkavallalok és tanulok. Ennek felismerése és
a tanuld szerep timogatasa.

A tanulasra valo nyitottsag hangsulyos és elvart a
munkatarsaktol.

Fokozatos az atmenet az eredményekbe és a teljes
kort részvételbe, hangsuly a szakértelem megala-
pozasan van.

A vallalati értékek mentén megfogalmazott tanula-
si igény segiti a tanulas fennmaradasat.

A munkavallalot a munkahelyi kdzosség egy tag-
jaként kezelik, akinek hozzaférése van a kdzosség
torténetéhez, szabalyaihoz, tudasahoz és szakértel-
méhez.

A 4 havonta megvalosulo reggeli értékelé megbe-
sz€lések, illetve a kozosségépitd programok hoz-
zéjarulnak ahhoz, hogy a tudas a szervezeten beliil
aramoljon.

A meglévo készségeket és ismereteket elismerik
és értékelik, és az ujabb tanulas alapjanak tekintik.

A tudast és a tudasatadasban végzett tevékenységet
értekelik.

Az elérehaladast szorosan figyelemmel kisérik, és
rendszeres konstruktiv visszajelzést adnak. A visz-
szajelzés holisztikus jellegii, az érintettek széles
korébél szarmazo adatokon alapul.

Egyéni képzési-fejlesztési tervet készitenek, illetve
teljesitményértékelési rendszert mikodtetnek.

A vezetSk az egyéni és csoportos fejlodés eldse-
gitoi.

A vezetOk részérdl a tanulas és a kozosségi kom-
petenciak fejlesztése prioritast ¢lvez, de szervezeti
eréforrasok biztositasa mellett egyéni hozzajaru-
last is varnak.

Forras: sajat szerkesztés (Csillag és tsai 2020)
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Az expanziv tanulasi kdrnyezetben a munkahely
lehet6séget biztosit az egyéni és szervezeti képessé-
gek folyamatos fejlesztésére. A vizsgalt vallalatban
a menedzsment folyamatosan monitorozza a tanula-
si igényeket, de ezek elsdsorban az egyéni tanulasi
igényeket fedik le, és kevésbé vannak 6sszhangban
a szervezeti szinten megvalosul6 fejlesztésekkel.

Az expanziv munkakornyezetben a tanulas fo-
lyamataban hangstlyos a munkavallaloi szakérte-
lem, a munkavallalok fokozatosan egyre jobban
részt vesznek a vallalat életében. A vizsgalt valla-
latnal arra talaltunk példat, hogy a tanulasi igények
kezdenek megfogalmazodni, ami tamogatja a tanu-
las fenntarthatosagat: ,.a nyitottsag, a tanuldsi vagy,
ezt nagyon rovid idé alatt fel lehet emelni...” (ope-
rativ igazgato — szobeli kozlés alapjan).

A vezeték szerepe a tanulds elGsegitésében
kulcsfontossagli. Az expanziv tanulokdrnyezetben
a vezetdk aktivan tamogatjak a fejlodést és facili-
tatorként miikodnek. Az egyéni tanulasi folyamatok
azonban nincsenek Osszhangban a vallalati célok-
kal, a példak azt sugalljak, hogy ezek a tanulasi
folyamatok inkabb a dolgozoi jollét érzését hivatot-
tak biztositani, nem a vallalati célok teljesités¢hez
sziikséges tanulast és a fejlédést (pl. autovezetdi
tanfolyam, joga).

A munkahelyi kérnyezet elemeinek vizsgalata-
kor két f6 iranyvonalat talaltunk, melyek az elére-
mutatd tanulokdrnyezet elemei. Az egyik iranyvo-
nal az, amellyel a vallalat igyekszik megteremteni
a munkavallalok és vezetdik direkt kommunikacios
lehet6ségét, teret adva a koztik 1évo bizalmi vi-
szony kialakitasanak. A masik iranyvonal pedig az,
hogy a dolgozok ,,jollétéhez” kotheté események
koziil nagyrészt az egyéni tanulas elemeit talaljuk
szabadon valaszthat6 formaban. Ilyenek az ,,office”
csomag oktatasa, személyiségfejlddéssel kapcsola-
tos tréningeken valo részvétel, egyéni nyelvtanulasi
lehet6ségek.

Eredményeink szerint a vizsgalt szervezet nem
éri el Fuller & Unwin (2004) expanziv tanulokor-
nyezetre vonatkozo kritériumainak tobbségét, mivel
a tanulas csak részben kapcsolodik a vallalati stra-
tégiai célokhoz.

KOVETKEZTETESEK
CONCLUSION

Kutatasunk harom ponton arnyalja a korabbi kuta-
tasok eredményeit: (1) megmutatja, hogy a formalis
strukturavaltas dnmagaban nem hoz létre részvételt,
(2) ramutat arra, hogy a dolgozoéi jollétfokuszi ta-
nulasok csak korlatozottan jarulnak hozza a straté-
giai tanulashoz, (3) empirikusan bemutatja, hogy
a HRdontéshozatalbol vald kimaradasa érdemben

The Hungarian Journal of Marketing and Management
sziikiti a részvétel intézményesiilésének lehetdsé-
geit.

A gyorsan valtozo piaci kornyezetben a szerve-
zet hatékony miikodtetéséhez a vezetdi szerepben is
valtozas sziikséges, napjainkban a nyer-nyer tipust
egylttmiikodést tamogatd vezetdi szerep keriil el6-
térbe (Bakacsi 2019), és az ilyen tipusu vezetésnél
a munkatarsak bevonasa és tamogatasa kulcsfontos-
sagul tényez0 (Szamosi és tsai 2024). Kutatasunkkal
azt tliztiik ki célként, hogy egy képet mutassunk ar-
1rol, hogy egy vezetdi elhatarozasbol megsziiletik-e
a munkavallaloi részvétel. Kutatasunk fébb ered-
ményei azt mutatjak, hogy bar a toérekvések meg-
kezdddtek a részvételi kultira kialakitasanak ira-
nyaba, a valodi munkavallaloi bevonodas egyeldre
korlatozott. Az olyan eszk6zok, mint az 6tletladak
kihelyezése, a teljesitményértékelés soran kialaki-
tott visszajelzés lehetdségei még nem épiiltek be a
vallalati kultaraba oly mértékben, hogy azok a don-
téshozatalt valodi mértékben befolyasolni legyenek
képesek. Ezek a gyakorlatok jelenleg inkabb a kon-
zultaciot segitik elé (Bacsi 2017), semmint a k6zos
alkotast, a valodi egylittmikodést és dontéshozatalt,
ami ravilagit a vezet6i elhatdrozas ¢és a tényleges
megvalosulas kozti szakadékra.

Eredményeink alapjan azt gondoljuk, hogy
a vezetdi szerepek atalakulasa a kulcstényezod. A
klasszikus, iranyito szerepben 1évé vezetd és a be-
vonast tamogato, facilitatori szerep kozotti atmenet
lassabb, és nehezebben érhetd el, mint egy formalis
struktiravaltasrol hozott dontés. A tamogatd mun-
kahelyi kornyezet elemei ugyan erésodtek a vizsgalt
vallalatban, de a tényleges részvétel csak akkor tud
elmélyiilni, ha a bizalmi viszony és a visszajelzése-
ken alapulé 6nallo problémamegoldo tanulasi kor-
nyezet kialakul.

Eredményeink bemutatjak hogyan akad el a ve-
zet6i bevonasra vonatkozo szandék a gyakorlatban.
Kutatasunk ramutat arra, hogy a tanulasi kornyezet
csak akkor valik tamogatova, ha a vezetdi szerep-
felfogas is atalakul. Kutatasunk ujdonsagat az adja,
hogy bemutatja, a formalis bevonasi strukturak nem
feltétlen eredményeznek valos részvételt, ha a ve-
zetdi dontéshozatal stilusa a gyakorlatban tovabbra
is hierarchikus marad (Morrison 2011). A gyakorlati
javaslatunk az, hogy a vizsgalt vallalatnal és mas
hasonl6 KKV-nal célszerii lenne a HR stratégiai
szintli bevonasaval, a részvételi csatornak atlatha-
tobba tételével és a visszajelzési mechanizmusok
vallalati kultaraba val6 beépitésével tamogatni a
munkavallal6éi javaslatok tényleges beépiilését a
déntéshozatalba.
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A KUTATAS KORLATAI
LIMITATIONS OF THE STUDY

Kutatasunk korlatozott altalanosithatosagot biz-
tosit. Egyrészt a vizsgalat célja az volt, hogy egy
eset elemzésével €s annak bemutatasaval egy adott
jelenség részletes megértését segitsiik eld, ezért
a megallapitasaink nem altalanosithatok minden
KKV-ra. Masrészt a kvalitativ modszer természeté-
bél adoddan az interjiialanyok szubjektiv megitélé-
seit tiikrozik, igy eltérd szervezeti kontextusban mas
mintazatok is megjelenhetnek. A kutatasunk meg-
bizhatdsagat tovabb erdsithetné a modszertani tri-
angulacio, ilyen lehet a dokumentumelemzés vagy
a tovabbi megfigyelés, erre azonban jelen kutatas
keretei kozott nem volt lehetdségiink. Kutatasunk
eredményei fenti korlatok figyelembevételével érté-
kes betekintést nyujtanak a munkavallal6i bevonast
akadalyozo és eldsegitd tényezOk Osszetett termé-
szetébe. Gyakorlati javaslatunk a valodi bevonas
elésegitése érdekében a vezetdi onfejlesztés, melyet
egy a vezetéi kompetencidkat felmérd legutobbi
hazai kutatas is alatdmaszt (Kurath és tsai 2024;
Szamosi és tsai 2024).
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Employee Participation in practice: Opportunities and constraints in
the context of participation oriented managerial decision. Case study of
hungarian SME’s

THE AIM OF THE PAPER

At the context of Hungarian SMEs, managerial decisions have a significant impact on employee
engagement and workplace learning environments. The aim of this study is to examine the extent
to which a top management decision intended to foster participation can promote employees’ actual
involvement. Previous research suggests that formal decision-making does not necessarily lead to
genuine employee participation. Through the analysis of a single case study, this research explores
the conditions and limitations under which participation originating from managerial intent becomes
realised in practice, and how this process influences the workplace learning environment.

METHODOLOGY

The research uses qualitative methodology, based on semi-structured interviews, to analyse the
organisational changes based ont he managerial decision. The interviewees represent various
managerial and non-managerial levels, enabling a multi-perspective understanding of decision-
making processes and employee participation opportunities within the organisation.

MOST IMPORTANT RESULTS

Findings indicate that although the managerial decision formally established the structural framework
for shared decision-making, employee participation shows only to a limited extent. Information
sharing became more intensive and new communication channels were introduced; however, actual
decentralisation of decision-making did not occur. The leadership style continues to reflect classical
hierarchical patterns, which hinder the development of a supportive learning environment. As a
result, the intended participatory effects of the managerial decision are only partially present in the
organisation’s daily operations.

RECOMMENDATIONS

The study highlights that employee participation does not emerge solely as a result of a managerial
decision. Transitioning away from a classical leadership style requires deeper organisational and
cultural change, demanding time, consistency, and the leader’s personal commitment to learning.
The research contributes to a better understanding of the mechanisms through which employee
participation is established and offers practical guidance for organisations seeking to strengthen
participatory practices.

Keywords: employee participation, workplace learning environment, managerial decision-making,
case study
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AIMS OF THE PAPER

The aim of this study is to examine the association between smart city development and residents’ quality
of life in Budapest. This includes evaluating urban consumers’ perceptions and attitudes towards existing
smart solutions in the city across various aspects of their life.

METHODOLOGY

The research employed a trilingual questionnaire (English, Hungarian and Mandarin Chinese) to accom-
modate Budapest’s diverse population of resident consumers. The data collection yielded 453 valid res-
ponses. Distribution occurred through both electronic platforms (web-based interfaces, QR codes, District
Forums, expatriate networks) and paper-based instruments, which were completed by interviewers in va-
rious districts of the city.

MOST IMPORTANT RESULTS

Respondents generally have a positive image of Budapest, and they find the city relatively safe. Budapest’s
urban environment is rated quite positively, especially the city’s atmosphere. Consumers find public trans-
port efficient, easy to use and easy to navigate. Smart transportation-related services (mobile apps, ticke-
ting, electronic information boards) were rated highly. However, respondents are not so happy with the
parking situation and overall traffic management. They are least happy with the quality and cost of housing,
followed by healthcare and low salaries compared to the cost of living. Also, they do not see Budapest as
a very clean or sustainable city.

RECOMMENDATIONS

It is important to build on the city’s strengths (e.g., efficient transport system, cultural attractions, good
atmosphere) and to address apparent weaknesses (e.g., cleanliness, lack of parking). The city should be
made safer for certain groups of residents (e.g., women) and the number of local green spaces should be
increased for older residents who might find it harder to access central locations. Sustainability needs to
be communicated more prominently, and residents, especially those less confident (e.g., older residents),
should be encouraged to use smart tools.

Keywords: smart cities, quality of life, residents, urban consumers, city management, Budapest
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INTRODUCTION

This study examines the importance of quality
of life (QoL) within smart city (SC) frameworks,
aiming to develop a comprehensive indicator
system that positions residents or urban consumers
at the centre of SC development, while formulating
recommendations to enhance their QoL. The
theoretical foundation was established through a
comprehensive literature review spanning scholarly
contributions (2020-2024) in the domains of “smart
cities” and “quality of life”. Empirical research was
then conducted in Budapest, Hungary, utilizing a
carefully constructed resident questionnaire as the
primary data collection instrument. The survey
aimed to capture the multidimensional quality
of life indicators of urban consumers across six
fundamental smart city domains: smart economy,
smart environment, smart mobility, smart living,
smart people and smart governance. The selection
of Budapest as the research setting offers a valuable
case study of SC development in a Central European
context, while the questionnaire design ensures the
capture of both objective indicators and subjective
perceptions of QoL within the SC framework.

This investigation aims to provide municipalities
and urban planners with a robust analytical
framework for evaluating and optimizing residents’
or consumers’ QoL, which supplements more “top-
down” strategies using a “bottom-up” approach.
Furthermore, this study is timely because of
Budapest’s low performance in European QOL
indices and the noticeable paucity of empirical data
revealing residents’ perceptions and needs.

LITERATURE REVIEW

Smart city and its domains

It has been suggested that the focus of SCs is
switching from infrastructure supply-oriented
approaches to improving citizens’ quality of
life and sustainability (Myeong et al. 2022).
Transformation of a city system into a smart system
aims to enhance the quality of life for its residents
and their way of living, as well as its environment,
economy, transportation, and governance (Muvuna
et al. 2020). The six foundational Smart City
dimensions identified by Giffinger & Gudrun
(2010) — smart economy, mobility, environment,
people, governance, and living — have been widely
adopted in subsequent research (Bielinska-Dusza et
al. 2021; Braga et al. 2021; Ozkaya & Erdin 2020).
Various scholars have expanded this framework:
Cantuarias-Villessuzanne et al. (2021) added
“smart architecture and technologies”; Valencia-
Arias et al. (2021) replaced “environment” with
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“sustainability” and incorporated “quality of life”; Ji
et al. (2021) included additional dimensions: “smart
safety”, “smart health”, “smart energy”, and “smart
transport”. Chen & Chan (2023) consolidated these
elements into five components:
. Smart environment
sustainability);
. Smart people (including social welfare and
individual growth);
. Smart livelihood (encompassing lifestyle and
community aspects i.e. sense of belonging);
. Smart economy and economic policy
(including policy and governmental
interventions);
. Smart mobility (covering transportation,
facilities, and security).

Quality of life (QoL) is a fundamental part of
smart city development and vision. Braga et al.
(2021) and Valencia-Arias et al. (2021) connect
smart ways of life with locals’ lifestyle choices
and QoL, measurable through social indicators.
Individual QoL determinants include physical
health, psychological state, level of independence,
and social relationships (Chen & Chan 2023). Oh
(2020) evaluates QoL through subjective satisfaction
with housing, facilities, urban environment, physical
and mental health, and area safety.

QoL enhancement relies on smart-city services
(Lytras et al. 2021) and advanced integrated
technologies (Dai et al. 2024), encompassing
economic, environmental, transport, and governance
factors (Muvuna et al. 2020), as well as municipal
service efficiency (Edge et al. 2020). Additional
considerations include disaster risk reduction
(Kodag & Kodag 2023), social cohesion, resource
management, and environmental preservation
(Shami et al. 2022).

Chang and Smith’s (2023) review identifies
five key themes: smart urban governance, citizens’
experiences, participation, sustainability, and QoL
measurement. Despite the importance of smart
governance in urban development (Ozkaya &
Erdin 2020; Braga et al. 2021), gaps exist between
policies and practice (Nunes et al. 2021; Chen
& Chan 2023). Critics highlight issues related to
power relations (Vanolo 2014), weak stakeholder
engagement (Kitchin 2015), and social inequalities
(Krivy 2018), leading to proposals for integrated
e-governance models (Cheniki et al. 2020). While
QoL should be central to smart city development
(Keshavarzi et al. 2021), it is cautioned that urban
development policies should not follow a universal
model (Kitchin 2015; Vanolo 2014). This means
that each context is unique and requires distinct
measurement and management approaches.

(incorporating
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The literature suggests that the SC domain of
smart living is most closely connected to quality
of life (e.g., Cantuarias-Villessuzanne et al. 2021;
Csukas & Szabd 2021; Ji et al. 2021; Shami et
al. 2022). The research in this article is therefore
primarily focused on smart living, but it also
incorporates some of the most important aspects
of smart cities including economic issues such
as employment, salaries, and the cost of living,
as well as transport efficiency and affordability.
The questionnaire also asked respondents how
strongly they agreed that the city should be smart
and use smart tools and services. The outline of the
questionnaire is shown in Appendix Table Al.

It could be argued that communities and
the quality of life in a city are integral to a city’s
socio-economic image and brand (Piskoti & Nagy
2019). People constitute one of the six aspects used
to measure the effectiveness of “Hexagon” city
branding by Anholt (2006), which can be assessed
based on the friendliness of the people and a sense
of safety. These issues have important implications
for competitiveness, investment, tourism and the
attraction of new residents and consumers. It has
also been argued that the image of a city can have an
impact on residents’ subjective well-being (Zhang
& Li 2022). Many of the aspects of quality of life
examined in this study can help to shape residents’
positive image of a place.

Previous studies of urban consumers have
suggested that they tend to be more highly educated,
have better incomes, and are more driven by
technology than rural consumers (Madan 2017).
The adoption of e-commerce during and after
COVID was considerable in cities (Choi et al.
2024), and younger consumers (Gen Z) are likely to
be seeking digitally driven sustainable consumption
(Theocharis & Tsekouropoulos 2025).

CONTEXT

Short Case Study Background
(Budapest)

Smart developments have been ongoing in Budapest
for more than a decade (Csukas & Szabo 2021).
However, it was thought that Budapest was lagging
behind other cities in the region (Csécsei 2020),
especially in terms of quality of life and satisfaction
related to healthcare, housing, air pollution and a
lack of trust in others (European Commission 2023).
More recent studies suggest that gentrification,
clashes of interest over land use, and overtourism
have contributed to “disrupted wellbeing” (Namaz
& Tvergyak 2023). Budapest, like many cities in
Central and Eastern Europe, has tended to follow

The Hungarian Journal of Marketing and Management
the Western pattern of prioritising economic growth
over environmental protection and social cohesion
(Vesalon & Cretan 2019). Interestingly, since the
study was undertaken, the Economist Intelligence
Unit (EIU 2024) described Budapest as “the most
liveable city in Eastern Europe” as it had advanced
to 32" place in the latest ranking of the “world’s
most liveable cities”. It was also voted the 4™ “Most
Liveable Student City” in 2024 (The Campus
Advisor 2024).

Budapest developed a Smart Tourism Vision in
2017, which incorporated seven strategic pillars:
economic development and employment generation;
sustainable energy initiatives; transportinfrastructure
enhancement; green space optimization; historical
urban preservation and renewal; social regeneration;
and tourism development. There have been several
smart projects in Budapest, but most of these have
focused on environmental and transportation issues.
The concern in this research (e.g. in contrast to
Fekete 2023) is with social and quality of life issues.
It also examines attitudes to and propensity to use
smart technology and tools. In the study of Budapest
by Fekete (2023) only around 40% of residents were
familiar with the term “smart city” and even fewer
could name some smart solutions. Nevertheless,
the Census (2022) suggests that 83% of citizens
engage in digital activities. Previous studies also
highlighted the need to gather opinions of the wider
population in smart city research (Csukas & Szabo
2022).

Budapest is administratively divided into 23
districts, each characterized by different economic,
social, and cultural features. These districts operate
relatively autonomously, making holistic city
management challenging. This can lead to conflicts
over development priorities and regulations, as well
as funding and resource allocation. This is especially
problematic if developments span multiple district.

The image and branding of Budapest have
changed frequently over the years, resulting in a
lack of consistency. In recent years (especially since
COVID), there has been an attempt to rebrand the
city to discourage those forms of (over)tourism that
diminish residents’ quality of life. This includes
strategies that encourage tourists to respect the local
people and environment (Pinke-Sziva et al. 2025).

METHODOLOGY

Design and aims of the empirical
research
The aims of the research were:
(1) To examine and evaluate resident consumers’
subjective  perceptions and  experiences
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regarding SCQoL dimensions in the context of
a smart city (Budapest).

(2) To wunderstand attitudes to smart city
technology and the tools that residents are
most likely to use.

(3) To generate evidence-based recommendations
for citizen-centric approaches to urban

planning and management by identifying the

gap between consumers and service providers.

The research methodology was systematically

structured into four distinct phases, which are
presented in Table 1.

Table 1. Summary of the methodology

Phase 1. Systematic review of smart city and quality of life literature

The initial phase commenced with a comprehensive literature review conducted through the Web of
Science database, focusing on the key words “smart cities” and “quality of life”. 38 of the most relevant
and recent were analysed in depth.

Phase II. Development of SCQOL domains and indicators

The measurement instrument employed closed-ended items with standardized Likert scaling, consistent
with established smart city and quality of life assessment protocols (e.g., Bielinska-Dusza et al. 2021;
Chen & Chan 2023; Ji et al. 2021; Oh 2020; Shami et al. 2022; Vidiasova & Cronemberger 2020). Smart
tools for each domain were identified through previous research and Al-generated suggestions.

Phase III. Pilot test

30 interviewees were selected from the target demographic, and the draft questionnaire was sent to them.
Native-speaking experts in social research reviewed the draft questionnaire for language accuracy and
design effectiveness.

The feedback obtained during this phase was instrumental in refining the research instrument for optimal
effectiveness. Based on pilot feedback, several questions were refined, particularly those related to
housing affordability and educational levels.

Phase IV. Questionnaire distribution

The questionnaire was initially distributed through online platforms such as district resident forums,
expatriate networks and by snowball sampling. Then the sample was balanced as far as possible according
to the Census (2022) using face-to-face questionnaires distributed in central locations, targeting-
represented groups (e.g., men, older residents, those from suburban districts). The data collection
consequently resulted in a representative sample of 453 respondents from Budapest’s population of

approximately 1,685,342 inhabitants.

Source: author’s own

The domains and indicators used in the
questionnaire have been summarized in Appendix
1. Table Al. The questionnaire was developed
in English, Hungarian, and Mandarin Chinese
to accommodate Budapest’s diverse population,
including its largest ethnic minority (1.8% Chinese)
and foreign residents (5.8%). The final questionnaire
sample included 453 validated responses. Hungarian
2022 Census data (HCSO 2022) were meticulously
examined and aligned as far as possible using a
representative quota sampling method. A chi-square
test of independence was performed comparing
the sample with Budapest’s overall population.
The results show that the sample proportions
align with the population proportions for gender
(P-value =>0.05) and nationality (P-value > 0.05).
Minor discrepancies appeared in the distribution
of age, educational attainment, profession, civil
status, property ownership, accommodation status,
and residential district. Specifically, the sample
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contained a disproportionate number of young
adults, singles, highly educated individuals and
central district residents (especially Districts I.,
V., VIIL). This can be partly explained by some
of these demographics’ greater access to online
questionnaires or the distribution of face-to-face
questionnaires in mainly central locations in the
city. Despite these limitations, the sample achieved
a reasonable representation.

The analysis employed a multi-tool approach,
utilizing Power BI for primary analysis and
interactive visualizations, while data preprocessing
and analysis were conducted through Microsoft
Excel and Rstuido.

FINDINGS

The following section presents the main findings
from the questionnaire. The 5-point Likert Scale
was encoded as 1, 2, 3, 4 and 5 respectively, while
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“I don’t know” was coded as 6 and “Not relevant
to me” as 7. Figure 1. illustrates the data for several

The Hungarian Journal of Marketing and Management
key elements of quality of life including health,
housing, employment, and education.

Figure 1. Reponses relating to economy, housing and education

I am satisfied with higher education in Budapest
1 am satisfied with secondary level education in Budapest

I am satisfied with primary level education in Budapest

T am satisfied with healthcare services, doctors and
hospitals in Budapest

My salary comfortably matches the cost of living in

Budapest

It is easy to find a good job in Budapest

It is easy to find good quality housing in Budapest at a
reasonable price to buy

It is easy to find good quality housing in Budapest at a
reasonable price to rent

0%

20% 40% 60% 80% 100% 120%

H] 52 m3 54 B5 56 W7

Source: author’s own

Attitudes vary in terms of satisfaction level,
with respondents being least satisfied with the cost
of housing, the healthcare system, and the salary
level compared to the cost of living. Housing
affordability (buying and renting) had the lowest
average scores at 2.41 and 2.49, respectively, and
over 50% of the whole sample ranked this aspect
below the median score of 3. This was especially
true for the working population. With respect to job

opportunities, secondary school graduates encounter
the most significant barriers to securing appropriate
employment, but so too do holders of advanced
degrees (Master’s and PhD degrees), followed by
Bachelor’s diploma holders.

Figure 2. shows data for issues related to the
environmental domain of quality of life, including
cleanliness, greenness, sustainability, atmosphere
and noise.

Figure 2. Responses relating to environment

Budapest seems to be a sustainable city
Budapest has a good atmosphere
Budapest is not too noisy in the area where I live

Budapest is a clean city
There are enough attractive green spaces in Budapest (eg
parks and gardens)

The air quality is good in Budapest (I can breathe easily, I
don’t need a mask)

0%

40%

20% 60% 80% 100% 120%

ml =52 m3 54 m5 26 m7

Source: author'’s own

Notable is the somewhat positive evaluation
of environmental quality indicators, specifically
sustainability measures, urban atmosphere, and
noise levels in residential areas. More than 60%
of respondents do not find the area they live in too

noisy and 65% of respondents agree that the city
has a good atmosphere. There is some variance in
the results according to age and gender in terms of
cleanliness, with older residents and women being
less satisfied. Younger residents aged 18-24 are less

2025/ 4 45

Songling Chang: Smart cities and quality of life in Budapest:
An Urban Consumer Perception-Based Approach

https://doi.org/10.15170/MM.2025.59.04.04



Marketing & Menedzsment

The Hungarian Journal of Marketing and M:
concerned about this issue. More than 60% ranked
the statement about enough attractive green spaces
(e.g., parks and gardens) with a 4 or 5, but men and
older residents (50+) are less positive about the
number of attractive green spaces. Some respondents
said that Budapest’s status as a sustainable city was

“Not relevant to me”, which indicates a potential
gap in residents’ involvement and a lack of sufficient
communication of sustainability concepts.

Figure 3. shows the domains of quality of life
that relate to so-called “smart mobility”, many of
which are closely connected to transportation.

Figure 3. Responses relating to transport

Traffic is managed well overall

There are enough bike lanes

It is easy to find a recharging station for an electric car in
Budapest

Electronic parking systems work well in the city

Parking is affordable in Budapest

There are enough parking spaces in Budapest

I mainly use an app or electronic tickets for public transport
The public transport system is affordable

The public transport system is efficient and reliable

/

It is easy to find my way around Budapest by public
transport

0%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m]l =2 m3 54 B85 56 m7

Source: author’s own

Figure 3. shows a positive evaluation of
Budapest’s public transportation system, with
consumers expressing satisfaction in multiple
criteria, including system efficiency, reliability, ease
of navigation, and affordability. The introduction of
digital solutions through mobile applications has
further enhanced the public transport experience.
However, a significant digital divide emerges
across age groups in the utilization of transportation
applications. Older consumers report the lowest
satisfaction scores and show a lesser tendency to
use mobile applications followed by the 50-64
age group. More than half of the sample express
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dissatisfaction with the inadequate parking
spaces and affordability. This finding cuts across
demographic categories, indicating a systemic
challenge in the city’s parking infrastructure.
The contrasting satisfaction levels between
public transport and parking facilities suggest an
uneven development in Budapest’s transportation
infrastructure.

Figure 4. illustrates data related to the social
dimensions of quality of life, including friendliness,
sense of community, consultation and perceived
safety.
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Figure 4. Responses relating to social issues

The people in Budapest seem open and friendly

I have a positive image of Budapest in my mind

I feel a sense of community in Budapest

I can easily find information about new developments in
Budapest

I can easily and openly practice my religion in Budapest

Budapest residents are consulted about important issues that
affect their lives

Budapest feels safe, including at night

m] =52 m3 =24 u5 =26 m7

Source: author'’s own

The overall attitude towards social issues is
mostly positive in Figure 4. More than 75% of
respondents have a positive image of Budapest
(rated 4 or 5), regardless of age, and 66% of
residents find the city relatively safe (rated 4 or
5), including the oldest residents (aged 65 and
above). However, females feel less safe than males
(3.51 versus 3.91). The findings whether Budapest
appears open and friendly were somewhat mixed.
There were no significant age variations, however,
male respondents found the city friendlier than
females (3.3 versus 2.98). A couple of concerns

10%

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

have emerged from the analysis regarding the
deficiency in public consultation processes and the
relative difficulty in staying informed out about new
developments in the city.

Respondents were also asked about their
attitudes to tourism, culture and leisure. (Figure
5.) There were interesting variations according to
whether consumers lived in central districts (e.g.,
those frequently visited by tourists) or in suburbs.
This has important implications for overtourism
management.

Figure 5. Responses relating to tourism, culture, and leisure

Tourism does not affect my life

Tourism has some negative impacts in Budapest

Tourism brings positive benefits to Budapest

Budapest has many interesting tourist attractions

Budapest has a good range of cultural facilities (eg
museums, galleries, heritage sites, theatres)

Budapest has a good range of sports and fitness facilities

0%

S
——
_
__

__
_—

10%  20% 30%  40% 50%  60% 70%

ul m2 m3 m4 m5

Source: author’s own
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Most respondents are positive about cultural
and sports facilities, as well as tourist attractions.
Reactions to tourism are varied, but they tend to be
more neutral or positive than negative. There are
not many significant variations according to gender,
but women feel slightly more positive about the
facilities and attractions, and slightly more negative
about the impacts of tourism. The responses of
residents living in districts that are heavily visited
by tourists e.g., Districts VI. and VIIL (the “party
quarter”), show higher negative impacts. Although
these areas present a paradox: highest ratings for
cultural facilities and attractions (scores above
4.5), they also show the strongest negative tourism
impact perceptions, exemplifying a tourism-quality
of life conflict.

Consumers express positive attitudes towards
most smart tools, particularly those related to
mobility, parking, and ticketing for cultural
attractions, although they show less interest in
digital experiences within cultural facilities. In
terms of attitudes towards using smart tools, the
findings reveal that the oldest residents (65+) were
surprisingly the most positive about smart city
tools, possibly due to the topic’s novelty compared
to younger respondents (18-24 year olds).
Additionally, women consistently ranked every
statement about smart city services higher than men.

We further examined differences in responses
based on educational attainment with respect to mean
SC attitudes. Appendix 1. Table A2. summarizes the
results of Tukey’s post hoc analysis for four different
educational attainment groups. The smart economy
domain (comprising statements about the cost of
living and job opportunities) exhibits the greatest
disparity according to educational attainment, with
university-level individuals (holding Bachelor’s,
Master’s and PhD degrees) responding with more

favourable attitudes. This reinforces previous
observations that university-level respondents tend
to encounter more opportunities to access suitable
employment.

In terms of attitudes toward smart solutions
and tools, the contrast between university-level
qualifications (Bachelor’s, Master’s, or PhD) and
primary school education (basic general level) or
lower is most substantial. This finding indicates that
consumers with advanced education demonstrate
increased confidence when interacting with smart
city facilities.

Nationality plays a significant role in shaping
residents’ perceptions of aspects of quality of life
in a smart city. It is worth noting that Hungary
reported the lowest level of self-reported happiness
among 30 countries worldwide in a recent IPSOS
(2025) study. A t-test revealed that the largest gap
between Hungarian and foreign residents is found
in the domain of smart governance as shown in
Table 2. This domain related to information about
new developments and consultation about important
issues. This is surprising considering that many
foreigners struggle to learn Hungarian (the main
language of government communication and
consultation). This gap is subsequently followed
by differences in smart mobility (related to
transportation and parking), smart solutions, smart
people (related to education, image, atmosphere,
openness, and sense of community) and
environment (air quality, green spaces, cleanliness,
noise levels, and sustainability). No significant
difference is observed in terms of job opportunities
and housing affordability. Interestingly, irrespective
of nationality, they maintain positive attitudes
toward smart city projects and express a desire to
utilize more smart city services and tools.

Table 2. Comparative analysis of main SC domains by nationality

Domain Difference between foreigners and p-value
Hungarians
Smart Environment (SEn) 0.472 0.000%**
Smart Mobility (SM) 0.524 0.000%**
Smart People (SP) 0.368 0.001**
Smart Governance (SG) 0.539 0.000%%**
Smart Solutions (SS) 0.487 0.000%**

Note: Only significant differences of means are represented in this table. *p < 0.05, **p < 0.01, ***p <

0.001.
Source: author’s own
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A cluster analysis using Ward’s linkage revealed
three distinct clusters of smart tools:

. Urban  mobility and  transportation
infrastructure, encompassing e-information
boards, e-parking systems, e-ticketing
services, bike-sharing programs, electric
vehicle charging stations, and car-pooling
facilities.

. Household-level quality of life services,
including educational institutions’ online
learning platforms, home-office support
systems, smart waste collection services, and
online platforms for healthcare access and
complaint management, directly impacting
residents’ daily domestic experiences and
personal wellbeing.

. Community-level amenities, incorporating
public WiFicoverage, smart lighting systems,
surveillance cameras, and touchscreen
information kiosks, play a crucial role in
enhancing the everyday quality of life for
local residents by improving public space
functionality and accessibility.

Cross-cluster analysis revealed patterns in
consumers’ smart city service preferences with
transportation-related services, particularly mobile
apps and electronic information boards, showing
strong ratings. In contrast, citizen engagement
services such as touchscreen kiosks and online
platforms received lower ratings, indicating the
need for creating more accessible systems or better
local engagement.

CONCLUSIONS AND
RECOMMENDATIONS

This study assesses the relatively under-researched
connection between smart living and quality of
life. It contributes to the development of SCQoL
measures and indicators, which could apply to
other post-socialist CEE cities that have followed
similar trajectories to Budapest. They could also be
used to measure the quality of life in smart cities
more globally. Indeed, although every context and
community varies, the domains and indicators
apply to almost any city that hopes to enhance
the quality of life by prioritising smart living.
The positive and negative evaluations of different
domains of quality of life can help city planners and
managers to improve various aspects of the city,
such as addressing the lack of affordable housing or
inadequate parking provision.

It is essential to capitalize on the city’s proven
assets by further enhancing its already efficient
public transportation infrastructure, strategically
promoting existing cultural attractions, and
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preserving the city’s positive atmosphere. Immediate
attention should be directed toward implementing
comprehensive cleanliness improvement programs
and developing innovative solutions for parking
infrastructure deficiencies. Priority should be given
to establishing targeted safety measures, particularly
for female residents, alongside creating green
spaces in residential areas to benefit older citizens
with limited mobility. Residents in District VII.
face significant concerns about negative impacts
of tourism, regardless of the high cultural facility
ratings. This has implications for the management
of overtourism in central districts.

Gender, educational attainment, and nationality
significantly affect residents’ perceptions of
different facets of smart cities. Educational
entertainment  significantly  influences  their
perceptions of job opportunities, attitudes towards
the environment and sustainability, and the use
of smart tools. The greatest divide is observed
between holders of Master’s or PhD degrees and
those with primary school education. Regardless
of nationality, however, residents generally hold
positive perceptions of smart city projects and
indicate interest in accessing expanded smart city
services and tools.

Cluster analysis of smart city service preferences
suggests that while mobility and transportation
services have achieved widespread adoption and
satisfaction, significant variations remain in the
implementation and consumer preference patterns
for educational, administrative, and security
services. This finding highlights potential areas
for targeted development in Budapest’s smart city
initiatives. In terms of digital integration, it would
be beneficial to introduce user-friendly smart
technology training programs, especially for older
residents, accompanied by clear and accessible
communication campaigns. These initiatives should
be supported by comprehensive urban planning to
address housing quality and availability, innovative
space management solutions for inner-city parking
constraints, smart traffic management systems for
congestion relief, and balanced visitor management
strategies to mitigate overtourism impacts. A phased
implementation approach should be considered,
beginning with immediate safety and cleanliness
improvements, followed by short-term digital
literacy and engagement programs, medium-term
infrastructure and housing developments, and long-
term sustainable tourism management solutions.

LIMITATIONS

This study faced sampling limitations, specifically
in demographic representation. Despite attempts to
achieve comprehensive coverage across age groups
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according to the Census, older residents remained
underrepresented in the sample. This demographic
imbalance potentially affects the generalizability
of the findings across all age segments of the
population. To address these limitations, the
research could be complemented by qualitative
methodological approaches, such focus groups
with older residents. It would also be interesting to
discuss the findings with other groups of residents
during focus groups, as well as conducting some
stakeholder interviews or a Delphi Study to gain
further insights and make future recommendations
for planning and management.

One major challenge is that Budapest’s
decentralized system grants districts autonomy
in many aspects of city management resulting in
diverse approaches to smart city projects including
tourism management. While enabling local
control, this autonomous management challenges a
coordinated city-wide strategy.
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APPENDIX 1.

Table Al. A summary of domains and related indicators of smart cities used in the questionnaire

Domain of smart cities Indicators

Smart economy Cost of living

(Ivaldi et al. 2020; Ortega-Fernandez et al. 2020; Ozkaya and Erdin 2020; Jobs
Braga et al. 2021; Kim et al. 2021; Pira 2021; Valencia-Arias et al. 2021;
Vidiesova and Cronemberger 2021; Zhu et al. 2022; Chen and Chan 2023;
Kim et al. 2021)

Smart governance Information provision

(Ozkaya and Erdin 2020; Braga et al. 2021; Mills et al. 2022; Zhu et al. | Consultation
2022; Chen and Chan 2023; Leung and Lee 2023)

Complaints
Smart mobility Public transport
(Oh 2020; Ortega-Fernandez et al. 2020; Parking
Ozkaya and Erdin 2020; Cyeli
Kim et al. 2021; Keshavarzi et al. 2021; Nunes et al. 2021; yeling
Valencia-Arias et al. 2021; Chen and Chan 2023) Traffic
Smart environment Air quality
(Liu et al. 2020; Oh 2020; Shami et al. 2022; Zhu et al. 2022) Green spaces
Cleanliness
Noise levels
Sustainability
Smart people Education

(Cornejo Ortega and Malcolm 2020; Ozkaya and Erdin 2020; Bieliska- | Social issues
Dusza et al. 2021; Del-Real et al. 2023; Csukas and Szabo 2021;

Cantuarias-Villessuzanne et al. 2021; Ligarsky and Wolny 2021; Pira Image
2021; Shami et al. 2022; Chen and Chan 2023) Atmosphere
Smart living Housing

(Oh 2020; Ortega and Malcolm 2020; Ozkaya and Erdin 2020; Bielifiska- | Healthcare
Dusza et al. 2021; Cantuarias-Villessuzanne et al. 2021; Csukas and Szabd

2021: Ji et al 2021; Ligarsky and Wolny 2021; Pira 2021; Shami et al. | S

2022) Leisure
Culture
Tourism
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Table A2. Tukey’s post hoc analysis for different educational attainment groups

Comparison group Difference P-value (adj)
Smart Economy

2-1 0.945 0.000%***
3-1 1.080 0.000%**
4-1 0.869 0.001***
Smart Environment

2-1 0.476 0.013*
Smart Living

2-1 0.368 0.003%**
3-1 0.382 0.004**
4-1 0.346 0.008**
Smart Mobility

3-1 0.428 0.011*
4-1 0.391 0.019*
Smart Solutions

3-1 0.490 0.001%***
4-1 0.843 0.000%**
3-2 0.264 0.011*
4-2 0.617 0.000%***
4-3 0.353 0.001%%**

Note: Only significant differences of means are represented in this table. *p < 0.05, **p < 0.01,

*#%p < 0.001. Educational attainment was coded as follows: Primary school (basic general level) or less
= “17, Secondary school (High school) = “2”, University level (Bachelor level) = “3”, University level
(Master or PhD) = “4”.
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AIMS OF THE PAPER

This research examines the digital transformation of the Hungarian MICE sector’s response to the
COVID-19 pandemic and its subsequent digital transformation. The primary aim is to contribute to the
evolving discourse on how the pandemic accelerated digitalisation in MICE tourism industries and to
examine how actors in the Hungarian MICE industry recognised changing customer needs during the
COVID-19 pandemic related to digital solutions as well as how successfully they adopted and integrated
these solutions.

METHODOLOGY

We investigate the Hungarian — and particularly the Budapest — MICE sector’s digitalisation using the
“Dynamic Capabilities Framework” (DCF) to gain insights into how Hungarian event and venue service
providers are responding to the challenges posed by the pandemic and to understand their perceptions of
the sector’s digitalisation trends. The research methodology employed is a qualitative, semi-structured the-
matic analysis of expert interviews.

MOST IMPORTANT RESULTS

The study revealed that the MICE sector in Hungary performed well in recognising and meeting changing
customer needs during the pandemic, which is a capability labelled as sensing, but was less capable in
gaining market positions, expanding service portfolio, i.e., the MICE sector underperformed in the area of
seizing, as well as in terms of creating a long-term organisational transformation. Barriers to development
have been identified including a lack of infrastructural background, financial resources and burdens in
management mindset and decision-making. The expected outcome is an overview of the market situation
of the players, an analysis of development trends and perceptions of competitiveness, aiming to provide a
comprehensive picture for decision-makers.

RECOMMENDATIONS

The results of the research on the Dynamic Capabilities of the MICE sector may contribute to supporting
policymakers in building policy and strategy, such as event and destination management companies or tou-
rism agencies. Results on consumer attitude can enhance the local and regional competitiveness of venue
providers, conference centres, exhibition venues, and technical background companies.

Kulcsszavak: visitor economy, exhibitions and trade fairs, digitalisation, trade promotion, COVID-19,
pandemic

JEL Codes: L83, L86, M31
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INTRODUCTION

The Meetings, Incentives, Conferences and
Exhibitions (MICE) industry has a significant
impact on global and national economies. It
contributes to economic growth, creates workplaces,
facilitates export and trade development, and
enhances urban competitiveness with a focus on
sustainability (UNWTO 2011). Although the sector
has been vulnerable to exogenous shocks over the
past two decades of the 21* century, it has proven
its ability to bounce back after the 2008 financial
crisis and even the 2020 COVID-19 pandemic. It
served as a profound stress test for the global trade
and value chain system, exposing the vulnerabilities
of interconnected markets and revealing deep
asymmetries in the capacity of organisations to
absorb shocks (Ivanov 2020). Among the hardest-hit
domains was the MICE sector (UFI 2020). While
some firms suspended operations or faced rapid
decline, others demonstrated remarkable agility,
adapting their business models to accommodate
remote engagement, digital content delivery,
and hybrid interaction formats (Li et al. 2022).
Digitalisation proved to be a key determinant of
organisational resilience. Firms that were able
to repurpose, extend, or innovate their digital
capabilities not only maintained client relationships,
but also built their digital business strategy, secured
new value streams, and even gained a competitive
advantage (Bharadwaj et al. 2013; OECD 2020a).
In this context, digitalisation should not be
interpreted merely as the adoption of technology,
but as a strategic transformation, enabling firms to
reconfigure routines, structures, and offerings in
response to environmental volatility (Bharadwaj et
al. 2013). The Dynamic Capabilities Framework
provides a compelling lens for interpreting how
organisations sense changes, seize opportunities,
and transform operations under uncertainty (Teece
& Pisano 1994).

The Hungarian Journal of Marketing and Management

Despite the growing literature on pandemic-
related business adaptations, a notable research gap
remains regarding how more minor or peripheral
national MICE sectors responded. Much of the
discourse centred around large, global players
or Western European markets (UFI 2020; 2021;
2022), while Central and Eastern Europe remains
underrepresented (Skoko et al. 2022). The
Hungarian MICE industry is heavily reliant on
Budapest’s status as a regional hub, being the largest
venue provider for conferences, fairs and business
events in Hungary. Yet, Hungary’s case offers a
unique vantage point for studying how medium-
sized actors with constrained resources navigated
the pandemic and what role digitalisation played in
this journey (Tordécesik et al. 2020; Raffay 2020).

The paper seeks to explore the post-pandemic
digital trajectories of actors within the Hungarian
MICE ecosystem. Through semi-structured expert
interviews with key stakeholders — event organisers,
venue operators, and technical support providers —
this study seeks to explore:

. How  organisations  experienced and
responded to the digital shift during the
pandemic;

. To what extent digitalisation has become
embedded in their strategic thinking;

. Moreover, how they perceive their current
competitive positioning in a transforming
regional landscape.

By adopting a qualitative thematic analysis, the
article contributes to a more refined understanding
of how Dynamic Capabilities manifest in service-
oriented sectors during a period of intense disruption.
As demonstrated in the research flowchart, the DCF
has been used to evaluate the performance of the
interviewees across the three dimensions of the
framework, also providing a numerical scoring scale
for their achievements. Research questions have
been answered by concluding the DCF dimension
scoring.
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Chart 1. Visual Framework of the Research Process
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The paper first presents the theoretical
background and the MICE sector’s digitalisation,
then the methodology and application of the DFC,
followed by the interview findings and, finally,
conclusions and future research directions.

THEORETICAL BACKGROUND
The tourism sector has demonstrated a historical
resilience, recovering from global wars and financial
crises, and adapting to new technological solutions
while contributing to globalisation (Abdal & Ferreira
2021).The 2008-2009 financial crisis damaged the
tourism sector through a decline in demand and a
change in consumer spending. Lee and Goldblatt
(2012) found that the decline in revenues from event
and festival tourism fell due to shifting preferences
and a reduction in sponsorship (“Shawn” Lee &
Goldblatt 2012). UNWTO’s 2011 report highlights
that the MICE sector experienced a more substantial
decline than other tourism segments. From the 2008
financial crisis until the COVID-19 outbreak, world
trade, including trade in services continued to grow
(WTO 2024), driven partly by digitalisation, which
accelerated the international flow of information,
data, financial assets, and services (Bharadwaj et al.
2013).

With the global outbreak of the pandemic, due
to the social distancing measures, most exhibition
organisers had to immediately cancel or postpone
business events. During the first two waves of the
epidemic, exhibition events were almost entirely
suspended (UFI 2020), followed by a gradual
resumption in 2022 and a revenue increase in 2023.
According to ICCA (2020), 44% of meetings were
postponed and a further 14% cancelled in 2020.
This figure dropped to 31% in 2021, indicating a
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gradual recovery (ICCA 2021). The proportion of
meetings held in hybrid or virtual formats doubled
year-over-year, rising from 31% in 2020 to over
60% in 2021, illustrating the sector’s accelerated
digital adaptation (ICCA 2022). Meetings Outlook,
provided by Meetings Professional International
(MPI), reported the same shift in 2020 from live
attendance to virtual: in 2020, 87% of respondents
projected growth in virtual attendance, and by early
2021, virtual formats had become the dominant
mode of event delivery (MPI 2020). By Spring
2023, a strong rebound in face-to-face events was
observed, with 83% of respondents anticipating
favourable in-person attendance, and 38% reporting
a return to pre-pandemic business levels, signalling
a partial rebalancing toward hybrid and live formats
(MPI 2023). This bounce-back resulted not only
from lifting restrictions but also from newly
integrated digital services in event formats.

The digital transformation of the MICE
industry has accelerated rapidly over the past two
decades, reaching a significant turning point during
the COVID-19 pandemic. In the early 2000s,
digital tools began to shape event delivery, with
exhibitors and organisers turning to internet-based
marketing, social media, and digital advertising to
attract visitors and increase engagement (Vitali et
al. 2022). Technologies such as facial recognition
and behavioural analytics enable event organisers
to track visitor flow, optimise venue layouts, and
enhance on-site safety measures. These innovations
were further complemented by virtual trade shows
and digital matchmaking platforms, which were
already offering technical solutions even before the
global health crisis, however, market acceptance
was limited.

Vanda Horvath, Judit Zsuzsanna Galambos: Adapting Under Pressure: Exploring
Dynamic Capabilities in the Post-COVID MICE Sector in Hungary

https://doi.org/10.15170/MM.2025.59.04.05



Marketing & Menedzsment

As Vitali et al. (2022) summarise, since the early
2000s, in the first phase, the spread of the Internet
and online marketing tools has brought innovations
to the exhibition market. The emergence of social
media has further expanded the possibilities for
reaching the target audience, especially in pre-
event and post-event marketing, to attract visitors
(Vitali et al. 2022). By the end of the 2010s, digital
supplementary services (such as matchmaking and
online partner search databases, online meeting
platforms, online conferences, seminars, virtual
showrooms, and live streaming) for exhibitions and
fairs had become widely available.

Kiss & Michalké (2020) highlighted the
connection between tourism and security. Security-
related changes have become increasingly important
among the trends in the tourism environment that
have had a significant impact on it, even before
the pandemic. “Security is seen as an essential
element of the tourism offer and/or a prerequisite
for tourism.” (Kiss & Michalko 2020, 129.).

Although providers continuously developed
digital tools, these were still supplementary, while
in-person engagement e.g., face-to-face networking
and negotiation, remained the core value (Li et
al. 2022; Zhang et al. 2023). The outbreak of the
pandemic immediately shifted this balance. The
urgent need to maintain business continuity in a
restricted environment led to the adoption of virtual
platforms and hybrid event formats, replacing in-
person business contacts for more than a year. As
a result, the use of smart technology in business
events has significantly increased, supporting the
widespread adoption and popularity of virtual
formats (Boros & Keller 2023).

In summary, attitudes and consumer preferences
regarding digital tools have changed rapidly during
and after the pandemic. These have transformed
from optional, value-adding features into integral
components of the MICE industry’s strategic
mindset and operational infrastructure. Smaller
economies with weaker infrastructure faced greater
challenges than developed regions with swift
adaptation resources (Skoko et al. 2022). The ability
to recognise the need for change and successfully
meet the challenges of turbulent times has become
significant in business competition.

MATERIAL AND METHOD
Based on theoretical literature and data analysis,
exploratory-type key research questions have been
collected to define key themes of qualitative semi-
structured expert interviews:
. What are the key factors driving stakeholder
preferences for physical versus digital MICE

The Hungarian Journal of Marketing and Management
formats, and how should companies respond
to these insights?

. Which organisational competencies are
most critical for successfully navigating the
challenges of digital transformation in the
event industry?

. In which areas do companies see the most
potential for future growth in digital event
technologies, and how does this shape their
investment strategies?

The choice of interviewee was based on
market share and company relevance, involving
key stakeholders of the market segment. These
participants  represent central actors across
government, venue operations, and service
provision. Due to time and resource constraints,
the limited sample size reduces the generalisability
of findings. Another limitation arises from the
retrospective nature of data collection. Cognitive
psychology and memory research indicate that
recalling detailed data and information can lead
to distortions (Miiggenburg 2021). Interviews
were conducted between November 2024 and
January 2025 durin which many events and
impressions related to the peak pandemic years of
2020-2022. The time distance may cause recall
bias, as interviewees unintentionally reconstruct or
reinterpret past decisions in light of later outcomes,
with a “forgetting rate” (Assaad et al. 2018). A
further limitation is the qualitative method’s reliance
on the authors’ subjective interpretation, especially
in semi-structured interviews.

RESEARCH FRAMEWORK:

DYNAMIC CAPABILITIES

The Dynamic Capabilities Framework (DCF),
developed by David J. Teece (1994) is a theoretical
framework that helps analyse and describe how
firms adapt, innovate, and remain competitive
in an increasingly Volatile, Uncertain, Complex,
and Ambiguous (VUCA) environment (Taskan
et al. 2022). As defined by Teece et al. (1997),
dynamic capabilities mean the firm’s ability “to
integrate, build, and reconfigure internal and
external competences to address rapidly changing
environments” (Teece et al. 1997, 516.). The
framework comprises three capabilities. In the
MICE industry’s pandemic situation, sensing
means recognising the challenges of lockdown,
identifying new client expectations for hybrid
events, technological trends in virtual platforms,
and shifts in travel behaviour. Seizing refers to
pivoting to online conferences, integrating digital
matchmaking tools, and creating entirely virtual
exhibition environments, including investments in
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digital infrastructure, organisational training, and
new service portfolios. Finally, transforming as a
capability encompasses the formalisation of digital
strategies, the appointment of digital managers,
and the development of services not directly tied to
physical events, such as on-demand content, hybrid
platforms, and online networking ecosystems.

The framework’s relevance to the post-COVID
MICE industry lies in its ability to explain not only
how organisations survived the crisis but also how
they built resilience and innovated in the face of
disruption.

DATA COLLECTION AND
ANALYSIS METHODS

The exploratory research questions required an
inductive, multi-step research design grounded
in industry data and recent academic literature.
We employed a purposive, convenience sampling
approach to represent a wide range of stakeholders
in the Hungarian exhibition sector and, in some
cases, we applied snowball techniques when experts
recommended additional interviewees. The semi-
structured interviews mapped how Hungarian MICE
actors have responded to digitalisation challenges
triggered by the pandemic. We questioned
representatives of five key industry stakeholders
about their experiences with and strategies for
digitalisation.

The interviewees represent diverse institutional
and corporate backgrounds:

. Interviewee A is the Head of MICE business
development of a medium-sized Hungarian
company operating under the umbrella of the
Hungarian state tourism administration.

. Interviewee B is the Director of Marketing
and Sales for one of Hungary’s leading
conference venues, affiliated with a major
international hotel chain and serving as
a key venue for large-scale domestic and
international MICE events.

. Interviewee C is the Deputy CEO of a key
national organisation involved in Hungary’s
export promotion and international market
representation efforts, responsible for event
coordination and participation in trade fairs.

. Interviewee D is the Director of Sales and
Events for Hungary’s largest exhibition
venue, which hosts several domestic and
international trade fairs, conferences, and
corporate events. The organisation is a key
pillar of Hungary’s MICE infrastructure and
works closely with stakeholders from both
the private and public sectors.
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. Interviewee E is the CEO of a venue
service provider specialising in technical
infrastructure for conferences and business
events. The company is a strategic partner
of one of the largest conference centres in
Budapest, supplying audiovisual and event
technology solutions.

The selected interviewees cover a broad spectrum
of event organisation and venue provision, sales
and marketing, as well as technical services. The
interviews followed a semi-structured technique,
where added oral information is valuable for insights
and latent motivations, but has not been included in
the coding and evaluation of the interviews. The
interview guide was developed based on the DCF to
ensure that the responses comprehensively covered
the three core organisational capabilities (Sensing,
Seizing, and Transforming). Semi-structured
interviews were recorded in online Microsoft
Teams meetings. An automatic transcript has been
generated of the conversations, which has been
manually cleaned and corrected based on the voice
recordings. An inductive manual coding has been
followed, with the first step identifying themes and
patterns in the cleaned transcripts. The patterns and
themes have been coded according to their relevance
to the three pillars of DCF.

FINDINGS

Sensing

In the DFC, the sensing pillar examines how
effectively an organisation identifies technological,
market, or societal changes in its environment.
During and after the COVID-19 pandemic, client
expectations and service formats underwent rapid
changes, and the interviews revealed that Hungarian
MICE stakeholders exhibited varying levels of
sensing capability.

Interviewee A acknowledged that clear trends
emerged from the market feedback. They detected
shifting client needs: openness to hybrid events
and digital flexibility is no longer a novelty but an
expectation. (Table 1) Individual experiences, client
meetings, and unofficial feedback often form the
basis for insights.

This contrast between understanding and
implementation was echoed in the experiences of
Interviewee D. The representative acknowledged
the shift to digital forms, especially since the start of
the pandemic. (Table 1) The venue recognised the
dual needs of its customers: a strong preference for
personal contact and a desire for digital flexibility.
As a result, they decided to develop a permanent
digital event platform.
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Interviewee C extended the conversation to
promotional events, emphasising the growing
importance of digital presence even for smaller
partners. (Table 1) Within the company, sensing
develops from both internal experience and partner
feedback. They recognise that client expectations
have moved beyond traditional in-person solutions,
and digital components are now expected even in
promotional activities.

Interviewee B shared that the firm was
responsive to the challenges of organising events
during the pandemic. Client demands shifted rapidly,
driven by a growing interest in online and hybrid
solutions. (Table 1) The venue adapted to meet the
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needs of foreign clients, but due to technical and
organisational limitations, these developments
largely relied on external collaborations. Corporate
and financial limitations prevented deeper responses,
even though sensing was functional.

In a more dynamic reflection, Interviewee E
spoke about a company that closely monitored the
post-pandemic wave of interest in hybrid events. In
terms of sensing capability, the company recognised
that demand extends beyond simple media to
include complex, interactive virtual platforms where
exhibitors, attendees, and speakers can digitally
connect. (Table 1) To sense in this context meant
identifying both decreasing trends and current needs.

Table 1. Key responses to the sensing-related questions and corresponding quotes

SENSING Key response Quote
“What we receive as feedback is that clients ex-
pect at least a digital component to the event. They
' Able to detect shifting don't necessa}"lly want 'to forgo physical pres’—’
Interviewee A ence, but having the option is important to them.

client needs.

“There is no unified, central database or system where we
can see what kind of events are in demand. Many things hap-
pen on an ad hoc basis.”

Interviewee B

Corporate and financial
limitations  prevented
the response. Client de-
mands shifted quickly.

“Event planners increasingly ask for digital support for
venues, but investment backgrounds and property man-
agement limitations rarely allow for rapid development.”
“Many clients at first asked about the potential of stream-
ing or remote participation during the pandemic. We made
to work with partner companies to solve this, but our infra-
structure was unable to support it.”

Interviewee C

Developing not only
from internal experien-
ce but also from partner
feedback.

“Our partners, especially smaller food industry companies,
often don't know how to communicate digitally. But we also
see that those who started using tools like online product
showcases or QR-code flyers received much better feedback.”

Interviewee D

Recognized the dual
needs of its customers:
a strong preference for
personal contact and a
desire for digital flexi-
bility.

“Many said they had tried digital solutions, but for them,
business and relationship building works best in person.”
“We only explored hybrid formats when it made the most sen-
se, so we didn 't push the digital direction too far.”

“Buyers didn t find the online-only experience satisfying.”

Interviewee E

Recognized that dem-
and goes beyond simple
media to include comp-
lex, interactive virtual
platforms.

“That part had a big boom for about a year, and then it di-
sappeared, but the streaming part... more or less lasted until
the end of 2023.”

Source: compiled by the authors

In summary, actors in the Hungarian MICE sector
detected shifting client expectations, particularly
growing demand for digital and hybrid formats.
While some relied mainly on informal sensing or
trend mapping, others applied more systematic,
partner-driven methods. Limitations in infrastructure
and data systems constrained deeper strategic sensing,
especially in public and resource-bound institutions.

Seizing

The second pillar, seizing, measures how effectively
an organisation exploits identified opportunities
by transforming its resources, services, or
business models. Market changes become a
competitive advantage only if the organisation can
respond through structural and/or technological
transformation.
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Table 2. Key responses to the seizing-related questions and corresponding quotes

SEIZING Key response

Quote

Seizing indirectly - by
strengthening coordination and
knowledge-sharing functions rather
than making direct investments.

Interviewee A

“We tried to compile support materials to help
stakeholders navigate the new situation, but we did
not develop specific services.”

Although they acknowledged

and managed the changes, their
capacity to absorb them was partly
dependent on external sources.

Interviewee B

“We knew it was needed, but as a property
manager we can 't integrate all the technology
ourselves. We had the flexibility, but it not the
same as a dedicated development path.”

“We didn t have our own streaming equipment, but
we were able to recommend a partner who could
quickly solve it. It worked, but it didn 't become a
permanent service.”

The taking was achieved through
both internal development and
customer-side knowledge transfer.

Interviewee C

“We had to teach our smaller partners how to
present a product digitally. It was challenging at
first, but the feedback was positive.”

The experience led the
organisation to avoid deeper
investment in digital services.

Interviewee D

“We had some trial versions with online programs
and events, but the feedback showed that they

could not replace in-person presence. That is why
we did not continue them in a permanent format.”

Capture was mainly achieved
through operational responses:
acting quickly, integrating new
tools and recruiting new staff.

Interviewee E

“...we had to invest in cameras, studio equipment
to be able to work on these platforms...”

“...at the end of the pandemic, we did not create
such a department, we just used the existing and
available equipment.”

Source: compiled by the authors

Project-based responses were evident in
Interviewee A’ account, where the organisation
took a supportive role during the pandemic. They
developed guides for event organisers and service
providers on how to run hybrid events. (Table 2)
They implemented indirect seizing by strengthening
coordination and knowledgesharing rather than
making direct investments.

Interviewee B described a more hands-on,
yet externally reliant approach. The pandemic
increased demand for hybrid and online solutions,
which management addressed through external
partnerships. (Table 2) This “external seizing”
meant that the organisation met changing customer
needs via partners, while long-term investments
were constrained by budgetary and infrastructure
limits, leaving their capacity to absorb change partly
dependent on external sources.

Interviewee C stood out for adopting a more
integrative and proactive approach. During the
pandemic, they introduced various digital tools,
including an online partner search platform, product
catalogues to promote Hungarian food products
worldwide, QR-based catalogues, and virtual stands.
(Table 2) The “taking” was achieved through both
internal development and customer-side knowledge
transfer, and several solutions were retained after
the pandemic, evolving into sustainable innovation.
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Interviewee E provided a further example of
technologically driven adaptation. Their ability
to seize was primarily manifested in technical
investments and staff training, including cameras,
streaming devices, and infrastructure for a stable
internet connection to support fully online events,
complemented by internal training and the creation
of new IT-intensive roles. However, the firm did not
establish a separate development department or a
dedicated digital department; capturing was mainly
achieved through operational responses. (Table 2)

Interviewee D also reflected on earlier
limited experiments. During the pandemic, they
experimented with digital event formats, adapting to
and responding to their their customers’ wishes, but
these effirts did not yield the expected results. (Table
2) The experience led the organisation to avoid deeper
investment in digital services; however, their grasp
was limited and risk-averse, and they recognised the
opportunity. They tested it, but the negative feedback
prompted the company to decide that further steps
and larger investments were not necessary.

From the interviews, the seizing capability
manifested on several levels: experimenting with
technical tools, introducing new service formats,
establishing collaborations with external partners,
and, in some cases, initiating organisational mindset
shifts. However, the responses also made it clear
that these steps rarely evolved into comprehensive
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strategic transformations and were more often
interpreted as ad hoc, project-based responses.

Transforming
The third pillar of the Framework, transforming,
reflects  long-term  organisational  adaptation

and learning. Interviewee A’s organisation, for
example, did not undergo internal restructuring but
continued to rely on personal networks and direct
communication, while recognising that digital
changes require long-term, systemic responses.
(Table 3) This suggests that industry-wide
development and learning are hindered by the lack
of agreed-upon frameworks, systems and feedback
mechanisms.

A different set of limitations emerged in
Interviewee B’s account. At this venue, the ability to
transform was primarily hindered by infrastructure
and ownership constraints. (Table 3) The centre did
not have a dedicated digital innovation development
or long-term technology strategy. This response is
typical of an organisation that recognises the need
for change but is unable to initiate a more profound
transformation for the company due to internal
constraints. In contrast, Interviewee C presented a
positive example of partial transformation. Some

The Hungarian Journal of Marketing and Management
of the digital tools introduced during the pandemic
were integrated into daily operations (Table 3),
long-term learning processes were launched for
partners and employees, providing training in the
use of digital tools, which have increasingly become
part of the firm’s service philosophy. Interviewee D
illustrated a more cautious and selective approach.
Digital customer expectations and experiments
with them during the pandemic have not been
fully integrated into today’s operations. (Table 3)
The decision, from a strategic perspective, shows
that even though the organisation was prepared for
long-term digital diversification, customer needs
expected this in a shorter term.

A more fluid and organically evolving
transformation emerged in Interviewee E’s case.
Although the company did not undergo a major
organisational restructuring, there were significant
changes in staff, equipment, mindset, and approach.
Sustainability and green operations also appeared
as key future transformation directions from the
customers’ perspective. (Table 3) This cyclical
adaptation created dual pressure: building both
digital and interpersonal competencies, indicating a
change not only in technology but also in operating
philosophy.

Table 3. Key responses to the transforming-related questions and corresponding quotes

TRANSFORMING Key response

Quote

Awareness of the need for digitall
transformation, with focus on|
personal contact and personall
information sharing.

Interviewee A

“There is a lack of shared data management
practices that would allow everyone to know whaf
is happening at events. There are no standardized,
tracking processes, so it is difficult to learn at an
industry level.”

“We cannot completely transform our operations|

digital tools introduced during
the pandemic were not only|
retained but also integrated int:
daily operations.

Interviewee C

Transformin hindered b : g .
. . 8 Y because so much is fixed — the building design,
Interviewee B infrastructure and ownership) .
. the technology procurement and the operationa
constraints. »
structures.
Partial digital transformation, “Online presentations, digital publications and

OR-based information sharing are now part of
our standard services — not only because of the
pandemic, but also because they have proven to be
effective in the long term.”

Returning tendency in digital
transformation, digital customer
solutions during the pandemic
have not been fully integrated
into today's operations.

Interviewee D

“Most of our events are B2B in nature, where
personal contact is key. Online formats could nof
replace this, so we did not continue them.”

Transformational capacity refers
to a strong capacity for long-term|
organisational and operational
adaptation and international
expansion.

Interviewee E

“...we needed people who spoke English.”

“We had to educate ourselves, while also buying
the necessary tools...”

“We had to educate ourselves, while also buying the|
necessary tools...”

“Everyone wants to go green. Now they ask for data
on equipment consumption and carbon footprint.”

Source: compiled by the authors
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The transformation pillar reveals varied
organisational responses to long-term digital

adaptation. Some organisations integrated digital
tools and initiated internal training, while others
faced infrastructural constraints, a lack of strategic
direction, or limited systemic support. In several
cases, transformation emerged organically rather
than through planned restructuring,

CONCLUSIONS AND
RECOMMENDATIONS

This research examined the Hungarian MICE
sector’s response to the COVID-19 pandemic and
its subsequent digital transformation, contributing

to the evolving discourse on pandemic-accelerated
digitalisation, and addressing the research gap
regarding Hungarian MICE actors. Thematic
patterns were grouped according to the Sensing,
Seizing, and Transforming dimensions of DCF and
evaluated on a five-point Likertscale from minimal
to outstanding performance. Results are visualised
in a radar chart to demonstrate the achievements and
performance of interviewees in the three different
dimensions. Based on the thematic indicators,
Interviewee B has been evaluated as weak (2),
interviewees A and D as moderate (3) while
Interviewee 4 proved strong (4) and Interviewee 5
outstanding (5) at sensing capability.

Chart 2. Comparative Intensity of Dynamic Capabilities of Selected MICE Sector Actors

Comparative Intensity of Dynamic Capabilities of Selected MICE Sector Actors

o Scnsing = Seizing

= Transforming

Interviewee A

5

4

Interviewee E

Interviewee D

Source: compiled by the authors

Performance across the three pillars of the DCF
reveals interrelated patterns: respondents who
performed well in the areas of sensing and seizing
were more likely to succeed in transformation.
The key factors driving stakeholder preferences
between physical and digital formats include event
type and size, number of participants, duration,
and audience profile. Events focused on building
business partnership and networking have showed a
strong tendency to return to in-person formats, with
digital components used mainly as complementary
Limitations in the development of
potential physical infrastructure frequently impede
digital transformation, whereas strategic leadership
commitment, constant tracking of market trends,
and rapid responses to client needs support stronger

services.
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Lt

Interviewee B

Ny

Interviewee C

transformation capabilities. Despite the relatively
small sample size, the findings suggest that strong
sensing positively influences both seizing and
transforming capacities.

Leadership commitment was found to promote
transforming  capabilities.  Organisations  that
successfully demonstrated transformation combined
managerial recognition of digitalisation with
investment readiness, workforce upskilling, and
stronger internal innovation processes, while those
with weaker competencies performed less well.

Looking ahead, interviewees identified
significant opportunities in interactive platforms,
hybrid solutions, the implementation of carbon
footprint measurement methodologies and green
transition initiatives. Alhough the Hungarian MICE
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sector faces persistent challenges and disadvantages
in physical infrastructure, its strategic approach to
digital transformation broadly aligns with the trends.

Future research will focus on the quantitatively
measuring consumer preferences regarding digital
tools and services in the Hungarian MICE sector. A
questionnaire-based study is planned to complement
the qualitative analysis and provide an overview of
consumption patterns, expectations, and market
preferences of businesspeople and professionals
participating in MICE events.

Evaluating these responses will show whether
industry actors adopt a reactive or a proactive
approach, and to what extent they can invest in
new services. Findings from the mixed-method
research on dynamic capabilities may support
policy and strategy building, while results on
consumer attitudes can enhance local and regional
competitiveness. Overall, the sector’s future
resilience and competitiveness could depend
on the implementation of digital technologies
and the strategic integration of digital tools into
organisational routines.
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ATANULMANY CELJA

A tudoményos ¢és technologiai parkok korében folytatott empirikus kutatdsok gyakran a parkok szerepldi
szintjén elemzik a kiilonbdzé problémakordket. Ritkabb az a fajta kutatas, amely a teljes park mint 6ko-
szisztéma, azaz rendszer szintjén vizsgalodik. A jelen kutatds célja annak elemzése, hogy a tudomanyos és
technologiai parkok komplex rendszernek tekinthetdk-e.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A szakirodalmi attekintést kovetden bemutatasra keriil a témaban késziilt empirikus kutatas. A szerzok az
evolucios, a strukturalis, a miikddési és az iranyitasi komplexitast vizsgaltak tiz szempont segitségével. A
tanulmanyban bemutatott modszer segitségével meghatarozhatd, mely teriileteken és milyen mértékben
tekinthetd az adott park komplexnek.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

Az elemzés azt mutatta, hogy a tudomanyos és technologiai parkok dsszessége evolucios, strukturalis vagy
miikddési nézépontbol komplexnek tekinthetd. Megerésitésre keriilt, hogy a tudomanyos €s technologiai
parkok szamos szempont szerint komplex rendszernek tekintheték. A tanulmany kiemeli a komplexitas
szempontjabol leginkabb relevans szempontokat.

GYAKORLATI JAVASLATOK
Ennek gyakorlati jelentdsége, hogy napjaink 6sszetett kihivasaira a komplex rendszerek tulajdonsagainak
ismeretében adekvatabb valaszokat tudnak adni a parkok menedzsment szervezetei.

Kulcsszavak: innovacios 6koszisztéma, tudomanyos park, technologiai park, komplex rendszer, komple-
xitaselmélet
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1. BEVEZETES
INTRODUCTION

Az elsé tudomanyos és technologiai parkok az
1950-es években jelentek meg, ezt az 1960-as évek-
ben is szamos kezdeményezés kovette, de igazan
az 1980-as években viragzott fel a jelenség és valt
az egyik legvonzobb regiondlis gazdasagfejlesztési
teriiletté. A téma egyik kiemelkedd attekintését adja
Albahari et al. (2022) miive, amely a kutatasi trende-
ken keresztiil mutatja be a tudomanyos és technolo-
giai parkok jelentdségét. A 2000-es évek Ota a par-
kok 1étrehozasara iranyuld tevékenység vilagszerte
nagyjabol megduplazodott (Lecluyse et al. 2019);
Eurdpaban tobb mint 400 parkkal (Rowe 2014) és
300 koriili parkkal Eszak-Amerikaban (Battelle
Technology Partnership Practice 2013). Rodriguez-
Pose & Hardy (2014) pedig tobb mint 1500 Kinaban
¢és Indiaban miikodé parkrol szamoltak be, ndvekvo
szamu hasonld programmal Dél-Amerika, Azsia és
Afrika feltorekvo gazdasagaiban is talalkozhatunk.
Szamos mas szerz6 mellett Lofsten & Lindelof
(2005) is ramutatnak, hogy a tudomanynak nincs
egységesen elfogadott definicidja a témakorben,
ezért szamos hasonlod kifejezést hasznalnak a
leirasara, mint példaul a kutatasi park, technologi-

ai park, tizleti park, innovacios kozpont, tudoman-
yos park stb. (Monck et al. 1988). Mar egészen
koran Currie (1985) & Eul (1985) is megprobalt
kiilonbséget tenni az innovaciés kozpontok, a tu-
domanyos parkok és a technologiai parkok kozott.
MacDonald (1987) szerint ezek mindegyike
felcserélhetden hasznalja a park kiilonbozo jelzds
elnevezését. Napjainkban Albahari et al. (2022)
végeztek egy atfogo kutatast a tudomanyos és tech-
elemzés alapoz a mintegy 400 parktaggal biro IASP
(International Association of Science Parks and
A tudomanyos és technologiai parkokra iranyulo
kutatasi teriilet rendkiviil széles. Hobbs et al. (2016)
attekintése alapjan (1. tablazat) sok szerz6 foglalko-
zott a téma empirikus feldolgozasaval a legkiilon-
b6z06bb teriileteken, de szintén nagy szamu irodalom
ad esettanulmanyt egy-egy orszagon beliili tapaszta-
latrol, emellett gyakoriak még a parkok elméletének
feldolgozasa és az attekinté tudomanyos cikkek is.
Ez a publikacio azért nagyon jelentds mérfoldkd
a tudomanyos és technologiai parkok vizsgalata
soran, mert Hobbs et al. (2016) miive még mindig
az egyik legjobban hivatkozott forras a témaban, és
nagyon sok szerz6 a mai napig utal vissza ra.

1. tablazat: A tudoméanyos és technolégiai parkok kutatasi teriiletei
(Hobbs et al. (2016) nyoman, sajat feldolgozas)
Table 1. Research Fields in Science and Technology Parks

Kutatasi teriiletek Megvizsgalt

publikaciok szama

Tartalom

Empirikus kutatasok | 32

Egyetem részvétele a park iranyitasaban
Egyetem hatédsa a bérl6i innovaciora

A park elhelyezkedésének elényei az egyetem szempontjabol
A parkon beliili és kiviili cégek teljesitménye
Kutatasi egyiittmiikodés az egyetemekkel

A park regionalis és foglalkoztatasi hatasai
Finanszirozas és tamogatasok

Hatas a szabadalmakra a régioban

Iranyitasi jellemzok

A spin-off ¢és indul6 vallalkozasok szerepe
Az egyiittmiikodések hatasa

Esettanulmanyok

37

Gorogorszag, Portugalia, Dél-Afrika, Kina, Tajvan,
Spanyolorszag, Egyesiilt Kiralysag, Franciaorszag, Japan,
Svédorszag, Torokorszag, Dania, Finnorszag, Dél-Korea,
Oroszorszag, Olaszorszag, India

Elméleti kutatasok

Kulturalis kiilonbségek, hatas a helyi gazdasagra, spin off
cégek hatasa, parkstratégiak, innovaciéos modell és hatas,
allam szerepe, parkok tervezése

Irodalmi 6sszefoglalok

Parkok szerepe, elméleti és gyakorlati kutatasok, cikkek
elemzése,
parkon beliili és kiviili cégek teljesitményének kutatasa

Ertékelési modszertan

Parkok start-up tevékenysége, teljesitménye, hatasa
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Ez a kutatas nagyrészt a parkok szerepldi szint-
jén elemzi a kiilonboz6 problémakoroket, viszont
ritkabb az a fajta megkozelités, amely a teljes park,
az Okoszisztéma, a rendszer szintjén vizsgalodik.
Egyik oldalrol a teljes rendszer sajatossagainak
vizsgalata adja jelen mi inspiraciojat. Masrészt,
a vilagban foly6 valtozasok nyoman a menedzs-
mentkihivasok egyre Osszetettebbé, ,,komplexebbé”
valasaval a miikodés vizsgalata is eltéré modszere-
ket kivan. A két aspektus, a parkok rendszerszintii
vizsgalata, valamint a komplex nézdpont egyiit-
tese korvonalazza a jelen kutatds iranyultsagat.
Kutatasi kérdésként a szerzok arra keresik a valaszt,
hogy ,.a tudomanyos és technologiai parkok kom-
plex rendszernek tekintheték-e?” A vizsgalat soran
meghatarozasra keriilnek azok a tényezok, amely-
ek alapjan a tudomanyos és technologiai parkok
komplexitasa besorolhato bizonyos kategoriak-
ba. Megallapitasra keriilt, hogy minél soksziniibb
egy park, minél tobb lehetésége van a betelepiilt
szerepl6knek a miikodéssel kapcsolatos folyama-
tokban, tovabba minél inkabb tudasalapu irany talal-
haté meg az adott parkban, annal inkabb jellemz6 ra
a komplex miikodés.

A jelen kutatas targyahoz kapcsolddoan, a tu-
domanyos ¢és technoldgiai parkokat az innovacios
okoszisztémak specialis formainak tekintjik,
amelyek zart foldrajzi teriileten koncentralodnak.
Magyarorszagon ilyen jellegii parkok nem igazan
vannak, az ipari parki rendszerek kevésbé fejlodtek
tovabb a kimagaslé high-tech technolégiai iranyba,
valamint az egyetemkozpontu 6koszisztémak kife-
jlédése is korlatozott. Ezért a megfogalmazott ku-
tatasi kérdéshez sziikséges adatgyiijtés nemzetkozi
elemzést igényelt. Ki kell azonban emelni azt,
hogy — amint arra szamos nemzetkozi parki példa
is ramutat - a tudomanyos és technologiai parkok
tertiletfejlesztési eszkozként vald hasznalataban
komoly potencial rejlik. Eppen ezért is relevans
kérdés ezen Okoszisztémak tobbdimenzios kom-

plexitasanak vizsgalata.

2. SZAKIRODALMI KITEKINTES
LITERATURE REVIEW

A tudomanyos és technologiai parkok az innovacios
okoszisztémak specialis aganak tekinthetdk, ez
adja a szakirodalmi kitekintés alapjat, kiemelve a
rendszer komplexitasara vonatkozé szempontokat.
Az innovacios Okoszisztéma fogalom
tenzivebb hasznalata Adner (2006) nyoman indult el,
aki az innovacios dkoszisztémakat ,,egylittmiikodési
megallapodasokként” hatdrozza meg, amely szem-
pont a mai napig az egyik legfontosabb jellemzd.
Mivel az 6koszisztémak dinamikusan fejlédnek az

in-
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Okoszisztéma szerepldi kozotti interakcidk révén,
ezért nem lehet 6ket determinisztikus vagy linearis
megkozelitésekkel leirni (Wallner & Menrad
2011). Jackson (2011) az innovacids okoszisztémat
Osszetett kapcsolatok rendszereként hatarozza meg,
amelynek vizsgalata ezért relevans kutatasi teriilet,
hiszen az ilyen jellegii kutatasok korlatozottak. Az
okoszisztéma evolicidja soran meghozott dontések
és a hozzajuk kapcsolodo cselekvések alakitjak
annak jelenlegi ¢s jovébeni allapotat (Valkokari &
Valkokari 2014). Weber & Hine (2015) javaslata
szerint ahelyett, hogy az 6koszisztémakra csupan
mint egyiittmiikodési platformokra tekintenénk, egy
olyan modellt kell feltarni, ahol az 6koszisztémakat
egymasra hatd szereplok struktirajaként és kapc-
solati rendszerként kezeljiik, amely alatamasztja a
tobbszempontll vizsgalat szerepét. Adner (2017)
napjainkhoz kozelalldo megkozelitése szerint az
Okoszisztéma a partnerek multilateralis halmazanak
kapcsolati strukturaja. Ezaltal az 6koszisztéma be-
telepiilt szerepldi egymassal interakcioban vannak
egy kiemelt értékajanlat megvalositasa érdeké-
ben. Jacobides et al. (2018) ehhez hasonléan az
innovacios Okoszisztémat olyan szereplok Ossz-
ességeként irja le, amelyek kiilonb6zé komple-
mentaritasokkal rendelkeznek, és nem teljesen
hierarchikusan ellendrzottek. Borgulya & Kovacs
(2020) szerint a vallalati kommunikacié is dontd
jelentdségli az innovaciok létrejottének szempont-
jabol. A kommunikacié az innovacionak és igy a
vallalati sikernek eldmozditoja vagy — rosszul ke-
zelve — akadalya is lehet. Ezen kutatasok tehat jol
mutatjak az innovacids Okoszisztémak komplex-
itasanak egy-egy aspektusat, ugyanakkor a szerzék
nem adnak konkrét utmutatot, hogy mit is jelen-
tenek a gyakorlatban ezek a komplexitasi teriiletek.

Az innovacios okoszisztémaknak a hagyoman-
yos rendszerelmélettdl eltéré vizsgalatat bemu-
tato egyik elsd elemzés (Jucevicius & Grumadaite
2014) szerint a komplex adaptiv rendszerek megko-
zelitése az innovacids okoszisztémak megértésé¢hez
¢és leirasahoz értékes perspektivakat kinalhat. Ez a
fajta, a komplexitaselméletre alapuld nézépont mar
figyelembe veszi a rendszer dinamikus jellegét, és
inkdbb a produktiv onszervezédés elémozditasara
fokuszal. Russell & Smorodinskaya (2018) az in-
novaciés Okoszisztémak komplexitasat elemezték,
hivatkozva a komplex adaptiv rendszer nézépont-
jara is. Phillips & Ritala (2019) ramutattak, hogy az
okoszisztémak megkozelitése specialis nézépontot
igényel a rendszerhatarok, az okoszisztéma struk-
turaja és annak miikodése szempontjabol. Ebbe a
sorba illeszkedik Ghazinoory et al. (2021) munka-
ja, amely az innovacids rendszert mint komplex
rendszert a metaforak oldalarél irja le. Klimas &
Czakon (2022) olyan okoszisztémakat vizsgaltak
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kutatasuk soran, amelyek nem egy kozponti cég
vagy meghataroz6 szereplok koré épiilnek, hanem
a sokféleség, a szereplok kiilonbozésége, valamint a
multidiszciplinaritas jellemzi 6ket. Ez a tanulmany
mar kifejezetten a komplexitas oldalarol kozeliti a
témakort, de tovabbra sem ad fogodzot a vizsgal-
haté komplexitasi elemekre nézve.

Az innovacios okoszisztémakkal szemben a tu-
domanyos és technologiai parkok komplexitasoldali
megkozelitése azonban meglehetdsen ritka a sza-
kirodalomban. A parkok komplexitasara utalo egyes
aspektusokat targyald kutatasok fellelhetdk; valo-
di rendszerszinti példaként emlitheté Chertow &
Ehrenfeld (2012) irasa. Hasonl6 szemléletii Romero
& Ruiz (2013) cikke, amely Haskins (2006) alapjan
hatarozott meg az ipari teriiletek menedzselésére
relevans komplexitasi jellemzdket. Yan et al. (2018)
rendszerszemléletli elemzésben mutatott ra a par-
kok specifikus sajatossagaira, de tovabbi park sz-
intl menedzsmentkihivasokra hivja fel a figyelmet
Horvath (2021) is.

Osszességében elmondhaté, hogy akér a tagabb
értelmil (pl. az innovacids okoszisztémakrol), akar
a sziikitett (pl. a tudomanyos és technologiai par-
kokrol sz6l6) kutatasi szakirodalmakat vizsgaljuk,
a komplexitas egyes aspektusaira vannak utalasok;
altalanossagban a szakirodalom elfogadja ezen
rendszerek komplex jellegét. Nincs azonban olyan
specifikus kutatasi felmérés, amely a parkok gya-
korlati nézépontja oldalarol, de mégis a komplexita-
si szakirodalombdl levezetve vizsgalja a témat.

3.A KUTATAS MODSZERTANA
RESEARCH METHODOLOGY

3.1 A kutatas komplexitaselméleti
megalapozasa
Complexity Theory as the Theoretical

Foundation of the Research

A komplexitaselmélet gyokerei a ’80-as évekre
vezethetdk vissza, miutdin mind a technologi-
ai fejlédés, mind a tarsadalmi valtozasok egyre
Osszetettebb rendszereket hoztak felszinre. A
teriilet még napjainkban sem letisztult, a foga-
lom fejlédésének f6 forrasa az az igény, hogy
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minél kvantitativabb modon tudjuk kezelni az
életiinket kozvetleniil meghatarozé folyamatokat,
még ha ezek Osszetettek is, bizonytalan kimenet-
tel (Ziemelis 2001). A komplex rendszereket az
teszi kifejezetten érdekessé, hogy a részek vizs-
galatabol nem josolhatdé meg az egész rendszer
viselkedése, a rendszerszinti tulajdonsagok 1j
torvényszeriiségeket kovetnek (Viesek 2003).
Mason (2007) attekinté tanulmanyaban részletes
attekintést ad a komplex rendszerek elézménye-
ir6l és elvi jellemzoir6l. Boda (2020) a természet-
és tarsadalomtudomany teriiletérél hoz példakat
a komplex rendszerekre, a komplexitast egyuttal
a jelenségek magyarazd tényezdjének tekintve.
Egyes szerzok (példaul Cilliers 1999) ugyanak-
kor elhatarolédnak a kaoszelmélet és a komplex-
itaselmélet Osszekapcsolasatol. Bonnici (2015) a
komplex rendszereket ugy definialta, mint olyan
rendszerek, amelyek diverz elemeket tartalmaznak,
ezek egymassal Osszefliggd teljes egészként értel-
mezhet6k, rendelkeznek a tapasztalatokra ¢épiilé
tanulasi képességgel, valamint képesek igazodni a
valtozo kiilsé koriilményekhez. Az utobbi évtized-
ben mar meglehetésen széles kutatasi hattere alakult
ki a komplex adaptiv rendszerek témakdrének.
Carmichael & Hadzikadic (2019) ennek alapelveit
foglalja 6ssze, kiemelve a komplex rendszerek azon
sajatossagat, hogy ezeket csak holisztikus formaban
lehet vizsgalni.

A komplex rendszerekkel foglalkozé szakiroda-
lom attekintése alapjan, a definicio tartalmi vizsgala-
ta révén meghataroztuk a komplex rendszerekhez

kapcsolodo kulcsszavakat az 2. tablazat szerint.

3.2 A kutatas célja és modszere
Research Objectives and Methodology

A kutatas célja annak vizsgalata, hogy a tudo-
manyos €s technoldgiai parkok hordozzak-e a kom-
plexitas jegyeit. Hipotézise: ,,4 tudomanyos és tech-
nologiai parkok komplex rendszernek tekinthetok.”

Az elméleti szakirodalom attekintése alapjan
azonositott kulcsszavak csoportositasaval vizsgala-
ti témacsoportok képzésére keriilt sor a 2. tablazat
szerint.
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2. tablazat: Kulcsszévizsgalati csoportok
Table 2. Keyword-Based Analytical Groups

A kulcsszavak csoportositasa, tartalmi klaszterezése

Tematikus kovetkeztetés: a
komplexitas formdi (a felmérés
témacsoportjai)

co-evolution, development, dynamic, evolution, historical, new,
non forecastable, present, quick, spontaneous, social dynamics,
turbulent, uncertain, unpredictable, vision

Evolucios (fejlédési) komplexitas
TORTENETISEG

. a park kora

. parki fejlédési forma

complex, complexity, complicated, diversity, heterogenity,
imbalance, integrated, multi-level, multi-side, network, non-
hierarchic, open system, patterns, sub-systems, system as a whole

Strukturalis komplexitas
»MI”

. tulajdonosok

. betelepiiltek szamossaga
. tevékenységek

. diverzitasa

bottom-up, change, changeability, changing, changing behaviour,
chaotic, collaboration, collective, connected, control, cooperation,
creativity, dissipative, innovation, interaction, interdependency,

Miikodési komplexitas
,HOGYAN”
. parki elemek

learning, random, relationship

. szolgaltatasok diverzitasa
. intézményi és nemzetkozi kap-
csolatok

control, simple rules, system dynamic

CAS, complex adaptive systems, eliminate deficiency, feedback,
non linear, non organized, non-equilibrium, self-organized, shared

Iranyitasi komplexitas
»MIERT”
. iranyito testiilet osszetettsége

A négy vizsgalati csoporthoz célzott felmérési
kérdések keriiltek meghatarozasra a négy komplex-
itasi forma mentén. A célcsoport régota mikodo
sikeres tudomanyos és technologiai parkok kore
volt az IASP halozataban; a felmérés soran 113 park
valasza keriilt feldolgozasra.

A kutatasi eredmények kiértékelési modszere
két szinten jelenik meg:

a)  Minden egyes kérdés mentén megvizsgaltuk
a kapott valaszokat, értékelve azok megosz-
lasat. A leir6 bemutatas segitségével eldzetes
megallapitasok tehetok.

b) Ezt kovetden az egyes kérdéseknél a le-
hetséges valaszokra komplexitasi sorrend
keriilt felallitasra, majd értékeltiik, hogy az
egyes parkok hany szempont mentén esnek a
leginkabb komplexnek tekinthet6 kategoria-
ba, meghatarozva egy adott park tin. ,,kom-
plexitasi profiljat”.

3.3 A kutatas modellje
Conceptual Model of the Research

Tekintettel a terjedelmi korlatokra, jelen tanul-
many csupan a tudomanyos és technologiai parkok
komplexitasanak kérdéseivel foglalkozik, nem tér
ki a komplexitas és példaul a parkok innovacios
teljesitménye kozotti Osszefiiggések vizsgalatara.
Ugyanakkor ez a téma egy relevans jovobeni kutatas
lehet, épitve a jelen kutatas kovetkeztetéseire is.

Szintén fontos lehatarolasi szempont a tudoman-
yos ¢és technologiai parkoknak a regionalis vagy
nemzeti innovacios rendszerekkel vald kapcsola-
ta, ez szintén tovabbi kutatasok targyat képezheti,
vizsgalva példaul a parkok tovagyiir(iz6 (spillover)
hatasat.

A kutatas modelljét az 1. abra mutatja.
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1. dbra: A kutatas modellje
Figure 1. Conceptual Model of the Research
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RESEARCH RESULTS AND
FINDINGS

4.1. A komplexitasi jellemzok a
vizsgalati kérdések alapjan
Complexity Features According to the
Research Questions

Jelen fejezetben részletesen bemutatasra keriilnek
az elvégzett felmérés 11 kérdésére adott valaszok

eredményei. (2—12. abrak)

Evoltciés komplexitas
Evolution complexity

2. abra: A park kora—megoszlas és gyakorisag
Figure 2. Age of the Parks — Distribution and Frequency
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>30 év
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®
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Az eredmények azt mutatjak, hogy a legtobb
park esetén mar elegendd tapasztalat all ren-
delkezésre ahhoz, hogy egy mar kialakult rutinnal
rendelkezd miikodést és folyamatokat biztositsanak
a betelepiiltek szamara és egy biztos szakmai
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23
32

28

Frequency (N)

novekedést is. Komplexitasukat tekintve a régebb
ota miikddé parkok nagyobb komplexitast hor-
doznak az operacids folyamatokat tekintve és a
betelepiiltek kozotti kapesolatteremtést tekintve is.

Téth Csilla, Fehérvolgyi Beata, Kovacs Zoltan, Hary Andras: A tudomanyos
és technoldgiai parkok mint komplex rendszerek

https://doi.org/10.15170/MM.2025.59.04.06



Marketing & Menedzsment

The Hungarian Journal of and

3. abra: Parki atszervezések—megoszlas és gyakorisag
Figure 3. Restructurings of Parks — Distribution and Frequency

66%

Nem volt

a Tobb aszervezésvoit Kisebb atzervezés = Nem volt

Egy park atszervezése azt sugallja, hogy
bévitésre szorul, vagy éppen a folyamatok ujragon-
dolasaval a menedzsment probal mindig alkal-
mazkodni az éppen aktualis piaci igényekhez,
trendekhez. Kevesebb esetben valdszinii, hogy va-

Strukturalis komplexitas
Structural complexity

Tobb atszervezés volt 12

Kisebb atszervezés 75

Frequency (N)

lamilyen negativ eset kovetkezményeként sziikség-
es atszervezni a parkot. Az atszervezés nagyobb
foku komplexitast mutat, hiszen a folyamatok bon-
yolultsaga sokszorozodik.

4. abra: Tulajdonosi kor—megoszlas és gyakorisag
Figure 4. Ownership Patterns — Distribution and Frequency

3 féle tulajdonos

2 féle tulajdonos

1 féle tulajdonos

3 féle tulajdonos

=2 féle tulajdonos

11 féle tulzjdonos

A tulajdonosi kor elemzését tekintve lathato,
hogy komplexitasukat tekintve minél tobb tipust tu-
lajdonosi korrel rendelkezik a park, annal nagyobb
foku komplexitas figyelheté meg. A Triple Helix

53

Frequency (N)

jegyei mar az egynél tobb tulajdonosi korrel ren-
delkezé parkok esetében is relevansak, hiszen a
komplexitast tekintve novekvd tendenciat mutat a
parkok miikddésében.

5. dbra: Betelepiiltek szima—megoszlas és gyakorisag
Figure 5. Tenant Numbers — Distribution and Frequency
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A betelepiiltek szamanak vizsgalata soran meg-
figyelhetd, hogy tobb betelepiilt szereplével kom-
plexebbnek tekinthetjiik a parkokat.

>600 5

28

57

Frequency (N)
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6. abra: Tevékenységi kor diverzitisa—megoszlas és gyakorisag
Figure 6. Activity Diversity — Distribution and Frequency
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Minél tobb tevékenységi fokusz fordul elé egy
park miikodésében, annal komplexebbek a foly-
amatok, hiszen egyre novekvd szami kihivassal
szembesiil. A parkok tobbségében (71%-a) megfi-

Miikodési komplexitas
Operational complexity

23

Frequency (N)

gyelhet6 a tobb tevékenységi korben vald parhuza-
mos miikddés, amit okozhat az, hogy tobb iranyra
fokuszal a park, tobb, akar egymassal Osszefliggd
iparagban is pozitiv eredményeket hoz.

7. abra: Parki elemek diverzitisa—megoszlas és gyakorisag
Figure 7. Park Element Diversity — Distribution and Frequency

8%
9% ‘\ ‘

26%
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A parki elemek megoszlasa inkabb a nagyobb
szamu parki elem jelenléte felé tolodik el, hat és hét
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elemnél van egy kiemelkedés a gyakorisagok tekin-
tetében.
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8. abra: Tudasalapu szolgaltatasok diverzitisa—megoszlas és gyakorisag
Figure 8. Knowledge-Based Service Diversity — Distribution and Frequency ...
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Egyre inkabb megfigyelheté a tudasalapu
szolgaltatasok soksziniisége a parkok miikodésé-
ben. Ennek az az oka, hogy a technoldgiai parki
kezdeményezések is tolodnak a K+F+I iranyaba,

Frequency (N}

illetve az inkubacios és start-up tevékenységek felé.
Ez is a parkok komplexitasanak emelkedésének
iranyaba hat.

9. 4bra: Altalanos szolgaltatisok diverzitisa—megoszlas és gyakorisag
Figure 9.General Service Diversity — Distribution and Frequency
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A parkban miikod6 szervezetek, egységek a nyd-
jtott szolgaltatasok altal eredményesebb miikodésre
tehetnek szert, am ez egyre komplexebb szolgaltata-
si portfolioval jar. A parkok meghatarozo tobbségé-

ben 1-3 jellegili szolgaltatasnal tobb talalhatdo meg,
ami visszautal arra is, hogy a parkok tobbsége
10-20 éve mikodik.

10. abra: Intézményi kapcsolatok sokrétiisége—megoszlas és gyakorisag
Figure 10. Institutional Relationship Diversity — Distribution and Frequency
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Az intézményi kapcsolatokat tekintve fontos,
hogy egy park tobb fokuszt is képviseljen, hiszen

minél tobb intézménnyel, partnerrel apol kapcsola-

24
33

Frequency (N)

tot, annal stabilabb a miikodés. Ezen stakeholderek
fontos elemei a park sikerességének és komplex
jellegének.

11. abra: Nemzetkozi beagyazottsag (MoU-k szima) — megoszlas és gyakorisag
Figure 11. International Integration (Number of MoUs) — Distribution and Frequency
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A nemzetkézi mikodés fontos egy-egy park
¢életében, hiszen ezzel is novelhetd a kozos projektek

Iranyitasi komplexitas
Complexity of Governance

20
35
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¢és a tudas kibovitésének esélye. A nemzetkoziség

szinte minden park miikodésében meghatarozo.

12. abra: Iranyito testiilet osszetettsége—megoszlas és gyakorisag
Figure 12. Governing Board Complexity — Distribution and Frequency
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A kutatas szerint tobb iranybol biztositott a
parkok vezetésének miikddése, és tobb irany is hat
erre. Ez jelentsen befolyasolja a komplexitasuk
mértékét, hiszen a tobbféle nézépont tobbféle iranyt
is meghatarozhat egy park életében.

4.2. A komplexitasi jellemz6k jelenléte
az egyes parkoknal
Presence of Complexity Characteristics
in Individual Parks

The Hungarian Journal of Marketing and Management
Az egyes felmérési szempontoknal a gyakorisag,
a darabszam, a torténetiség novekvd szamossa-
ga, mértéke szerint egyértelmiien megallapithatd
egy sorrendi alapu, novekvé komplexitasi mérték.
Az adhato valaszok osztalyszama alapjan, a 13.
abran lathato attekintés adodik, melynek legfelsd
osztalykozei adjak az egyes kérdések esetén a leg-
magasabb komplexitasi fokot. Eltérd szinnel meg-
jeloltiik az eggyel alacsonyabb foku komplexitasi
osztalyt is.

13. abra: A felmérés strukturaja (kérdések és a valaszok osztalyai)
Figure 13. Structure of the Survey: Questions and Answer Classes
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Torténeti Miikodési komplexitas Iranylla's!

Minden kérdésszempont esetén talalhatd olyan
park, amely a legmagasabb komplexitasi osztalyba
esik, tovabba a parkok jelentés része beleesik a két
magmagasabb komplexitasi osztalyba a torténeti,

strukturalis és miikodési komplexitas esetén. Az
iranyitasi komplexitasnal valoszintileg egy kiugro
park okozza a kisebb aranyt. (14. abra)

14. abra A felmérés atfogo eredményei az egyes kérdések alapjan
Figure 14. Comprehensive Survey Findings by Individual Questions
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Az eredményeket Osszegezve azt kaptuk, hogy
a parkok 71%-a a felmérés 11 vizsgalt kérdése
mentén legalabb egy szempontbdl a legmagasabb
komplexitasi osztalyba esett. A megvizsgalt parkok
maradék része (28%-a) pedig a felmérés kérdései
mentén legalabb egy szempontbol a masodik leg-
magasabb komplexitasi osztalyt mutatta.

5. MEGALLAPITASOK
RESEARCH FINDINGS

A kutatas soran, a szakirodalmi elemzést kdvetden
meghatarozasra keriiltek a komplex rendszer-

ekre jellemz6 f6 kulcsszavak, amelyeket négy
f6 csoportba soroltunk (evolucios, strukturalis,
miikodési és intézményi komplexitas). Ezen csopor-
tokra éptil¢ kérddives adatgylijtés eredményeként
113 nemzetkdzi tudomanyos és technologiai park
adatai keriiltek részletesen elemzésre. Az elemzés a
felmérési szempontokon keresztiil vizsgalta a kom-
plex rendszerek jellegzetességeit.

Megallapitast nyert, hogy a parkok tobb szem-
pont mentén is hordozzak a komplexitas jegyeit.
Minél soksziniibb egy park, minél tobb lehetdsége
van a betelepiilt szereploknek a miikodéssel kapc-
solatos folyamatokban, tovabba minél inkabb
tudasalapu irany talalhaté meg az adott parkban,
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annal inkabb jellemz6 ra a komplex miikodés. A
tudomanyos és technoldgiai parkok jelentds része
evolicios, strukturalis és miikodési nézépontbol
komplexnek tekinthet6. A kutatas ramutatott, hogy
a vizsgalt parkok szinte mindegyike a vizsgalt 11
szempont szerint komplexnek tekinthetd. A kutatas
eredményeként a hipotézis megerdsitésre Kkeriilt,
vagyis a tudomanyos és technologiai parkok kom-
plex rendszernek tekinthetok.

A parkok miikodési elemeinek diverzitasa és a
sokrétli nemzetkozi beagyazottsag a komplexitas
legszembetlinébb megjelenési formai. Ugyanakkor
a vizsgalt parkok iranyitasi komplexitasa kevés-
bé jellemzo, amely adodhat a felmérési kérdések
korlataibol, de utalhat a letisztult menedzsment-
struktirakra is.

A kutatas korlatai kozott emlitheté a felmérési
kérdések, szempontok kore, ezek késobbi vizsgala-
tok soran bévitheték. Tovabbi vizsgalatot igényel az
iranyitasi komplexitas kérdéskére, akar mas szem-
pontok, akar kiegészité felmérés alkalmazasaval.
Emellett, a vizsgalt komplexitasi szempontok
részletezésével és ujabb kutatassal tovabbi kovet-
keztetések tehet6k a tudomanyos és technologiai
parkok komplexitasara vonatkozdan. A vizsgalt
célcsoport tovabb bévithetd és szegmentalhato,
amely ujabb kutatasi iranyokra kinal lehetdséget.

A kutatas eredményeinek feldolgozasa soran al-
kalmazott modszer egy alkalmas eszkoz lehet a tu-
domanyos és technologiai parkok komplexitasanak
felmérésére, értelmezésére, szemléltetésére. Ezaltal
a hasznalt eszkoz, a feltart kovetkeztetések és a
jelen kutatas soran alkalmazott megkozelitésmod
hozzajarulhat a tudomanyos és technologiai parkok
komplexitasanak megértése iitjan a megfeleld parki
stratégia kialakitasahoz.
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Science and Technology Parks as Complex Systems

THE AIM OF THE PAPER

Empirical research on science and technology parks, which is common among them, often analyzes
various problem areas while researching the park actors. Less common is the type of research that
examines the entire park as an ecosystem, i.e. at the system level. The aim of this research is to
examine whether science and technology parks are suitable for complex systems. After a literature
review, empirical research on the topic is presented. The research examined evolutionary, structural,
operational and management complexity using ten aspects.

METHODOLOGY

Following the literature review, the empirical research conducted on the topic is presented. The
authors examine evolutionary, structural, operational, and governance complexity using ten criteria.
The method presented in the study makes it possible to determine in which areas and to what extent
a given park can be considered complex.

MOST IMPORTANT RESULTS

The analysis showed that science and technology parks, taken as a whole, can be considered
complex from evolutionary, structural, or operational perspectives. It was confirmed that science
and technology parks can be regarded as complex systems along multiple dimensions. The study
highlights the dimensions that are most relevant from a complexity perspective.

RECOMMENDATIONS

Its practical significance lies in the fact that, by understanding the properties of complex systems,
park management organizations can provide more adequate responses to the complex challenges
of today.

Keywords: innovation ecosystem, science park, technology park, complex system, complexity
theory
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Virtual influencers in Tourism Marketing:
Opportunities, Challenges, and Future Considerations

Monica Coronel-Padilla, Anna Irimids
Corvinus University of Budapest

https://doi.org/10.15170/MM.2025.59.04.07

AIMS OF THE PAPER

Aristotle’s Rhetorical Theory has been widely applied in the fields of communication, marketing, and ad-
vertising as a model to explore persuasion. Grounded on the three main principles of this theory -&thos,
pathos, logos the current study seeks to explore the effectiveness of virtual influencers in promoting tourist
destinations.

METHODOLOGY

The Instagram accounts of three virtual influencers created to promote tourism in Italy, Germany, and
Brittany (France) were analysed using qualitative and quantitative methods. Instagram analytics were
employed to determine the performance and audience profile, whereas the comments extracted from the
Instagram posts were examined through an interpretivist thematic analysis.

MOST IMPORTANT RESULTS

The analysed virtual travel influencers face several challenges in generating ethos, pathos, and logos.
Regarding éthos, the greatest challenge is the lack of a bodily dimension and, consequently, the absence
of practical intelligence. In terms of pathos, while their visual appeal can contribute to evoking positive
emotions, their lack of expressiveness prevents a deeper connection between the influencers and their audi-
ence. Regarding logos, posts were found to contain Al-generated locations or misleading information about
destinations, weakening arguments and rational appeal which is essential to effective persuasion.

RECOMMENDATIONS

To enhance the persuasive potential of virtual travel influencers tourism promoters should make them more
relatable by showcasing realistic scenarios and authentic locations. Additionally, increasing their expres-
siveness and ensuring transparency about their management and objectives can foster stronger emotional
engagement. Finally, each post should be accompanied by well-curated informative content to provide
logical reasons for visiting a destination.

Keywords: destination marketing, virtual travel influencers, persuasion, rhetoric, artificial intelligence.
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INTRODUCTION

Two millennia ago, Aristotle (384-322 B.C.E.),
one of the most influential Greek philosophers,
wrote Rhetoric (350 B.C.E), a treatise on the ‘art
of persuasion’. This treatise addressed a series
of techniques for a successful public oratory.
Aristotle’s  Rhetoric identified three routes to
persuasion or persuaders (pisteis): the character
of the speaker (éthos), the emotions evoked in
the audience (pathos), and the arguments used to
convince the audience (logos) (Rapp 2023). While
Aristotle’s Rhetorical Theory became prominent in
classical times among lawyers and politicians, it is
still relevant nowadays, especially in advertising
and marketing, as a framework to study and
create persuasive communication (Onebunne
2025). In this context, several studies have applied
Aristotle’s model within different settings, i.e.,
print advertisement, social media marketing,
and social media influencers, as a useful tool to
identify effective elements and strategies leading to
persuasion and consumer behavior (Baskara et al.
2025, Lamichhane 2017, Nasaruddin et al. 2023,
Panigyrakis et al. 2020, Torto 2020).

Rhetoric revolves around the speaker (rhetor),
whose purpose is to generate trust in the audience
and eventually influence the audience’s views,
attitudes, and preferences (Vero 2021). Therefore,
from its conception it was human-centric. However,
the advent of artificial intelligence (Al), especially
generative Al, forces an adaptation of Aristotle’s
model of persuasion to new roles and realities. For
instance, with generative Al, the bodily dimension
does not exist, and the machine is the one talking to
us (Onebunne 2025).

The use of virtual influencers to promote brands
and products is a relatively new and growing
phenomenon, proving to be an effective social
media marketing strategy to positively impact
user’s engagement and purchase intention (Angmo,
Mahajan & Ranjitha 2025). In response to this
trend, we have recently seen the emergence of
virtual influencers created specifically to endorse
tourist products. However, their application in
tourism marketing raises questions about their
persuasive power especially given the unique nature
of tourism products which cannot be experienced
in advance, making trust in the information source
a key factor. Yet, virtual influencers often lack
trustworthiness, as they cannot engage in real-life
tourism experiences, and their creators often remain
anonymous (Xie-Carson & Benckendorff 2024).
Furthermore, although tourism products encompass
both utilitarian and hedonic dimensions, virtual
travel influencers tend to be effective in promoting
utilitarian aspects but face serious limitations when
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endorsing hedonic products (Belanche et al. 2024,
Zhang, Sun & Li 2025).

In this light, there is an increasing interest in
academia for exploring the use of virtual influencers
within tourism marketing. Most of the published
work has attempted to compare the effectiveness of
virtual influencers vs. human influencers (Ameen
et al. 2024, Hernandez-Méndez et al. 2024, Wang
et al. 2024, Zhang et al. 2025), whereas the users’
responses to virtual influencers has been explored
to a lesser extent (Yan et al. 2024a, Xie-Carson et
al. 2024). However, it is important to highlight that
prior research has examined globally recognized
virtual influencers and selected tourism-related
posts. In contrast, the present study specifically
focuses on virtual influencers that have been
designed specifically to promote tourist destinations.

By employing Aristotle’s Rhetorical Theory, this
study aims to determine the persuasive potential
of virtual influencers in the context of destination
marketing. The study secks to contribute to the
ongoing scholarly discourse on the effectiveness
of virtual influencers. By focusing on virtual fravel
influencers it seeks to provide practitioners -tourist
destination promoters and marketers- with useful
and specific insights regarding effective persuasive
techniques to promote tourist destinations on social
media.

LITERATURE REVIEW

Aristotle’s modes to persuasion
Aristotle’s model introduces three modes of
persuasion: éthos, pathos, and logos. These three
principles are particularly relevant in the context of
marketing and advertising, where persuasion is key
to effective communication.

Ethos. Tt refers to the character of the speaker, which
must exhibit moral and intellectual virtues such as
practical intelligence or competence (phronésis),
integrity (arete), and good will (eunoia) (Rapp
2023, Vero 2021). Audience must feel identified
with the speaker’s qualities and virtues to perceive
it as sincere and trustworthy (Lamichhane 2017,
Onebunne 2025), thus, éthos is strongly connected to
both the oral and bodily performance of the speaker
(Vero 2021). Ethos is a key element developed by
the speaker to make himself to be perceived as
credible and worth listening to (Nasaruddin et al.
2023). A speaker who is perceived as credible is
likely to persuade the audience more easily and
more quickly (Rapp 2023). Credibility is a quality
assigned by the audience (Onebunne 2025), on the
basis of the expertise, authority, and credentials of
the speaker in a particular topic (Lamichhane 2017,
Nasaruddin et al. 2023).
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Pathos. 1t refers to the emotions produced in the
audience by the speaker. Emotions play an important
role in persuasion as they allow a better connection
between the speaker and the audience (Lamichhane
2017) and can be so powerful to modify the
audience’s judgements (Rapp 2023). Alike éthos,
pathos also relies on the speaker, as this is in charge
to invoking positive emotions such as sympathy
or negative emotions such as fear, as required
(Nasaruddin et al. 2023). To evoke emotions in the
audience the speaker can employ several rhetorical
devices such as vivid imagery, gestures, voice tone,
among others (Onebunne 2025). Attractiveness
of the speaker plays a significant role in building
pathos. For instance, a study on the print ads of
a Nepali newspaper found out that the sex appeal
of the characters broadcasted in the ads was an
effective persuasive element to evoke positive
emotions (Lamichhane 2017). The speaker can rely
on beliefs, appearance, and imagination to evoke
emotions (Rapp 2023).
Logos. It means ‘logic’ and refers to the quality of the
arguments used by the speaker to appeal to rationality.
It occurs when the speaker challenges prior beliefs
and draws the audience to logical conclusions by the
presentation of compelling arguments that include
reasons, evidence, and examples (Onebunne 2025,
Nasaruddin et al. 2023, Torto 2020). Nevertheless,
the speaker shall avoid the use of fallacious or
deceptive arguments by presenting real proof that
supports the claims (Rapp 2023).

Social media influencers and

Aristotle’s rhetoric

Social media influencers today are the equivalent
to the rethors in the ancient Greece (Vero 2021).
Instagram celebrities act as opinion leaders, subtly
or explicitly endorsing products or services. They
influence the behaviour of a target group either
by disseminating helpful and meaningful content
to them -answering questions, offering guidance,
giving advice- or by entertaining them (Veszelszki
2020). Social media influencers, who are perceived
as trustworthy and authoritative within specific
domains, collaborate with brands to promote
products and services in a way that feels more
authentic and less intrusive to their audiences.
Marketers are increasingly turning to influencer
marketing as a more subtle and effective means of
presenting sponsored content in response to growing
skepticism and rejection of traditional advertising
on social media (Buvar 2018).

In this frame, previous studies have employed
Aristotle’s model to identify the persuasive
techniques employed, consciously or unconsciously,
by social media influencers. A qualitative study
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revealed that Malaysian social media influencers
employed the triad - éthos, pathos and logos- to
impact their followers’ purchasing behaviour
(Nasaruddin et al. 2023). Ethos was created by
praising the local identity of the influencer. Pathos
was identified using rich imaginary, creating a
sense of social status, and promoting personal
growth. Logos was seen in the use of convincing
statements -including scientific facts-, added
value, convenience, and transactional reward.
The findings revealed that influencers mostly rely
on logos to persuade followers (Nasaruddin et al.
2023). Similarly, a quantitative study explored
the application of the Aristotle’s model by an
Indonesian Instagram account and how the three
concepts influenced the follower’s trust (Baskara et
al. 2025). The study found out that /ogos comprising
reasoning, arguments, data, statistics, facts, and
evidence; has the largest impact on trust, followed
by pathos and éthos.

According to Vero (2021), social media
influencers foster trust among their followers
through constant and direct interaction. They
reinforce éthos through their performance and the
proximity to followers, by showing them their ‘real’
life -encompassing lifestyle, habits, and behavior-.
This process is further enhanced by their deep
understanding of their audience, allowing them
to craft emotional appeals (pathos) and logical
arguments (logos) that resonate more effectively
with their followers.

Can virtual travel influencers really

persuade?
Virtual influencer can be defined as a character or
entity generated by computer, which is designed and
maintained by a third party for product endorsement
purposes, are active on social media, and have
followers (Ameen et al. 2024, Hernandez-Méndez
et al. 2024). They can be categorized as mimic-
human, which closely resemble and behave like
real humans; animated-human, characterized by
cartoon-like appearances and simplified human
features; and non-human, which emulate figures,
animals, or inanimate objects (Yan et al. 2024b).
Virtual influencers represent a useful resource
for tourism marketing as they can travel everywhere
at any time, making them perfect travel ambassadors
(Ameen et al. 2024). Unlike human influencers,
virtual influencers are not constrained by time,
travel, or availability, and are theoretically capable
of maintaining high productivity with minimal
interruption. In addition, the fact of being computer-
generated makes them to be associated with novelty,
innovation, and excitement (Zhang et al. 2025,
Wang et al. 2024).
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However, virtual influencers can face several
challenges when trying to persuade their audience.
One of the limitations of virtual influencers is the
disembodiment. Virtual influencers are non-human
therefore cannot experience the real world as humans
do (Kjeldsen 2024). Although they can describe
human experiences, due to their lack of practical
intelligence, these experiences are fabricated and
consequently lack authenticity (Deptula et al. 2025).
Additionally, they might strive to exhibit integrity,
especially considering ethical issues regarding its
staged authenticity and human-mimic behavior
(Deptula et al. 2025). However, from a pragmatic
point of view, virtual influencers seem to perform
well in terms of pathos and logos. As claimed by
Wang (2024), putting aside truth, ethics, emotions,
and material realities, generative Al ‘gets the work

The Hungarian Journal of Marketing and Management

done’ through the conscious and purposeful use of
language. He calls it a ‘post-rhetoric’ condition.

METHODOLOGY

The purpose of this study is exploring the role of Al
travel influencers in destination marketing. To this
end, the authors undertook an extensive screening
on the Internet and social media to identify virtual
travel influencers with this profile. Eventually, three
virtual travel influencers were selected as all of
them have an Instagram account and were created
to promote a tourist destination (table 1). According
to the number of followers, our sample comprises a
nano influencer (0-10k followers), a micro influencer
(10k-100k followers) and a macro influncer (100k-
IM followers) (Campbell & Farrell 2020).

Table 1. Description of the analysed virtual travel influencers

Influencer Active No. of
from followers

(@emmatravelsgermany 17 October 8574

(promotes Germany) 2024

(@annekerdi 20 March 12612

(promotes Brittany, 2023

France)

(@venereitalia23 20 April 238789

(promotes Italy) 2023

Source: Own elaboration

The study is mixed method comprising
quantitative and qualitative data. Data collection
took place in April 2025. First, we obtained
Instagram analytics through the paid platform
Hypeauditor.com on the account performance and
audience profile. Secondly, we used the paid data
scraping service Apify.com to extract the text of
comments. Given that there were posts with very
few comments and others with a big amount, we
extracted the 15 top comments from posts with
more than 100 comments and five top comments
with posts fewer than 100 comments. A total of 3353
comments were extracted (Emma=388, Anne=1938,
Venere=1027). In addition to English, the extracted
comments were written in other languages namely
German, French and Italian, which was consistent
with the countries of origin of the studied virtual
travel influencers. Google Translate was employed
to translate these comments to English due to its

No. of posts Creator Influencer
type
36 German Mimic-human
Image=18 Natignal
Sidecar=7 Tourist Board
Video=11
469 Sébastien Mimic-human
Image=246 Keranvran
Sidecar=200
Video=23
264 Ministry of Animated-
Sidecar=174 ;{2111;1::2101" human
Image=46 National
Video=44 Tourism
Agency

extensive language coverage (over 100 languages)
and high performance in translating from European
languages, such as German and French, into
English (Wu et al., 2016). Nonetheless, the authors
performed human post-editing to ensure the
accuracy of the translations. In the database, each
translated comment was placed alongside its original
version to facilitate comparison. Furthermore,
when necessary, individual translations were
cross-verified using Instagram’s built-in automatic
translation feature ‘See Translation’.

Thematic analysis of the comments was
conducted adopting an interpretivist research
paradigm following Walters’ (2016) guidelines. This
approach is considered suitable for analyzing social
media content, as it accounts for the intertextuality
between textual and visual narratives and emphasizes
the significance of the whole rather than the sum
of its parts. To better understand the comments,
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elements such as the emojis accompanying the
comments, the photo or video of the post, and even
the post captions, were observed during the analysis.
Accordingly, codes were developed until saturation,
supported by data extracts (relevant comments), and
illustrative examples of the posts. These codes were
consolidated into basic themes. Then, the authors
collaboratively reviewed the findings to create
overarching and mutually exclusive global themes.

To ensure rigor and trustworthiness, Walters’
(2016) checklist criteria were applied, including:
i) repeated cross-checking of themes against the
empirical data to ensure internal consistency,
ii) dedicating sufficient time to all phases and
iteratively revisiting them, and iii) ensuring that the
analysis is aligned with both the textual and visual
material, and presents a convincing argument. In
addition, the outcomes of the thematic analysis
were systematically compared with the collected
Instagram analytics to gain a deeper understanding
of the data and to reinforce the validity of the
emerging themes.

RESULTS

As a result of the thematic analysis of the Instagram
comments, the following themes emerged in
correspondence with the Aristotle’s modes of
persuasion (figure 1).

Figure 1. Emerging themes from the analysis.
Aristotle’s modes of persuasion adjusted to the
case of virtual travel influencers

Lack of relatability

Lack of
transparency

“ Travel assistance
Travel
ambassadorship

Competes with
the destination

Disconnection
with people

Fitful posts

Limited
expresiveness

Virtual travel influencers

Attractive
appearance

Hyperreal
destinations

Incomplete
information

Inacurate
information
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Ethos of virtual travel influencers

We have identified a series of factors related to
the characteristics of the analysed virtual travel
influencers that represent both challenges and
opportunities for building credibility with their
audience.

Lack of relatability

The lack of embodiment prevents virtual travel
influencers from genuinely experience the
destination.

“I don’t understand, how can we promote
Breton gastronomy without being able to
taste it? How to promote Breton landscapes
without going there? Without breathing it?
Without feeling it? Like a human with all
his senses....” (refer to Anne)

“Al cannot share with us the human
experience of a travel destination, or
connect with others regarding their human
experience on what it was like to visit
somewhere or the emotions and feelings
that they felt when they went to that
location” (refer to Emma)

As a result of the lack of practical intelligence,
their representations sometimes depict unrealistic
scenarios and situations.

“Emma put your hat on because it’s
cold!!!!” (to Emma)

“Put a jacket on, it’s almost November and
it’s starting to get chilly” (on Venere)

This aspect prevents followers from identifying
with the travel influencer and, in turn, diminishes
the influencer’s relatability and credibility.

Lack of transparency

Analysis of the comments reveals serious concerns,
especially from locals, regarding the rationale
for using virtual travel influencers for destination
marketing purposes, the identity and role of human
staff backstage, the cost-effectiveness of such
initiatives, and the level of autonomy granted to the
Al for content creation.

“Artificial intelligence?! It’s an original
idea. Is it a computer that responds
automatically or is there a real person
behind the screen? It’s a weird and slightly
creepy concept...” (to Anne).

Travel assistance

One of the most notable actions of goodwill by
virtual travel influencers is their ability to provide
real-time travel assistance by answering inquiries
and offering personalized recommendations.
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“Erfurt is such a beautiful city. What
corners can you recommend?” (to Emma).

Acting as virtual tour guides is very
appreciated and helps virtual travel
influencers to gain the trust and admiration
of their followers.

“Thank you so much. Wonderful pictures
and information” (to Anne).

Travel ambassadorship

Residents, local tourism boards, and tourism-
related businesses see in virtual travel influencers
a great opportunity for promotion of lesser-known
or emerging locations. These stakeholders take
advantage of the platform to invite the virtual travel
influencers to ‘visit’ these locations or to redirect
audience attention to their own digital channels.

“Hello Emma, why don’t you come to
Regensburg? The beautiful, medieval old
town has five different Christmas markets”
(to Emma).

“Thank you for retracing the history of
the Fleur de Lampaul. More photos and
information on this link” (to Anne).

This act of goodwill certainly helps to build
éthos. Residents, for instance, show appreciation for
the promotion of their hometowns.

The Hungarian Journal of Marketing and Management

“Thank you for promoting our beautiful
region” (to Anne).

Competes with the destination

An act that is definitely opposite to goodwill is
the tendency for the virtual travel influencers to
overshadow the destination. In a significant number
of Instagram posts the influencers are situated at
the spotlight, while the destination is secluded to
the background, becoming barely visible (figures
2-3). The prominence of the influencers over the
destination has drawn criticism about their ‘selfish’
behaviour.

“This looks like a beautiful place but you
are standing in front of it! How about more
of what you are seeing and less with you in
the photo!” (to Emma)

“Why a blurry image of a Christmas tree
with Venus wearing a t-shirt and a cardigan
(...)? Why not a reel of Italian squares lit
up by Christmas, images of our Christmas
dishes or similar (...)? You talk about
discovering our beautiful Italy” (to Venere)

“And this image is supposed to represent
which place in Brittany?” (to Anne)

Figure 2. Post by Emma (@emmatravelsgermany)
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irspirstiun fue expluocing Travel Destinalion Gesmarry. 8 I'm
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why: I'm cartainly nat tae first Al chamctar you've saen, but what
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Figure 3. Post by Anne (@annekerdi)

¥

In response to such critiques, the influencers
have implemented other content formats such as
videos and image carousels (sidecar posts) as a
good alternative to showcase the destinations.
Furthermore, recent posts demonstrates a shift in

annekerdi + Follow

o diaraine

oQv R

123 likes
© Asdawmret

visual strategy: influencers are now more often
positioned peripherally or occupy a minimal area
within the frame, or in some cases, are scarcely
visible (figure 4).

Figure 4. Change of focus in pictures over the time on Venere’s posts

Pathos of virtual travel influencers

Our analysis has revealed a few, mostly unfavorable,
factors that hinder the analysed virtual travel
influencers from appealing to their audience’s
emotions and from forming stronger connections
with them.

Disconnection with people

Virtual travel influencers frequently appear alone
in their visual representations, emphasizing natural
or architectural elements while omitting the human
component that contributes significantly to a
destination’s identity. Their disembodiment makes

2025/ 4

86

interaction with people -an essential element of
travel experiences- impossible, leading to a sense of
disconnection with their followers.

“How beautiful the Italian people are. Oh
no, there is no one. As always.” (on Venere)

Moreover, the exclusion of human presence in
the posts represents a considerable constraint on
their potential to evoke emotional responses in the
audience.

Pitful posts
Contrary to the expected, the analysed virtual
travel influencers do not post that often as real
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influencers. More notably, Venere took a two-month
break from posting -from 27 June to 29 August
2023- coinciding with the peak summer tourism
season, which raised considerable criticism from
followers: “The first slacker influencer in history”
(to Venere). This may have negatively impacted
follower engagement. In fact, Venere records the

The Hungarian Journal of Marketing and Management
lowest engagement rate (=0.06) among the three
virtual travel influencers (figure 5). This inactivity
contrasts sharply with the assumed operational
efficiency of virtual influencers. Furthermore, this
behaviour can significantly undermine the relation
with followers as it can be interpreted as a lack of
interest and commitment.

Figure 5. Engagement rate by the three virtual travel influencers. Own elaboration based on report
by Hypeauditor.com

emmatravelsgermany

annekerdi

venereitalia23

Note: Engagement rate is the percentage of audience engaged with the content posted by the influencer,

including likes and comments.

Limited expresiveness

Another shortcoming of virtual travel influencers
is their limited capacity for human expression and
natural behaviour. For instance, Venere, inspired on
Botticelli’s Venus, is a two-dimensional avatar with
a hybrid design that combines the animated head of
Venus and a human body. In her Instagram posts,
she consistently maintains the same pose and facial
expression, emulating the original painting. As a
result, she neither moves nor gestures and never
appears in videos. These traits hinder her ability
to connect with audiences and craft compelling
narratives about tourism experiences.

“But will the virtual influencer take ALL
selfies in the same neck position? Can’t it
be brought to life? ” (refer to Venere)

In contrast, Emma and Anne demonstrate a
broader range of expressive abilities: using original
audio as their voice, gesticulating, and emulating
human movements. Interestingly, they both report
higher engagement rates.

Attractive appearance
The influencers’ attractive appearance generates
an important number of complimentary comments

expressing affection and admiration towards them
specially from male followers.

“Morning beautiful you look great” (to
Emma)

“Very beautiful Breton woman” (to Anne)

Interestingly, the audience demographics reveal
that in Emma’s case, 78% of her followers are
male, whereas Anne’s follower gender distribution
is more balanced (48% male). Although, the
attractive appearance of the analysed virtual travel
influencers might result in emotional engagement,
it is questionable whether this deviates from the
original purpose of the influencers.

Logos of virtual travel influencers

The analysis revealed three factors that challenge
the presentation of strong and convincing arguments
by the analysed virtual travel influencers.

Hyperreal destinations

In the case of human-like virtual influencers such
as Emma and Anne, pictures and videos in which
they appear are entirely Al-generated (figures 6-7).
Anne’s posts, for example, occasionally incorporate
synthography. Although these influencers claim real
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locations inspire their visuals, serious concerns arise
on whether the depicted destinations exist at all.

“Al? So this picture is fake?” (to Anne)
“No way, Emma! Those places can’t be
real! (to Emma)

Furthermore, portraying hyperreal destinations
may negatively impact influencers’ trustworthiness
when residents notice some deceptive practices.

“Fakevideo. Most of the pictures have
nothing to do with Leipzig or are mounted”
(to Emma)

“I’'m from Cochem and this doesn’t look
anything like the imperial castle. Please
stop!” (to Emma)

In response to these claims, Anne ususally
partners with skilled photographers to feature high-
quality, pictures of the locations while enhancing
credibility.

“Thank you very much for using my
photo. One of many that I took during our
recent visits to this beautiful little town of
character” (to Anne)

Figure 6. Post by Emma (@emmatravelsgermany)
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Figure 7. Post by Anne (@annekerdi)
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Incomplete information

Captions are a critical element of Instagram
posts, providing context and enriching the visual
narrative. A notable shortcoming among virtual
travel influencers is the lack of relevant information
about the featured destinations. Some posts lack
captions entirely, while others include only brief
text that fails to include important details such as
the geographical location.

“But did you really put pictures of the
places you are supposedly sponsoring
without even indicating where and what
they are?” (to Venere)

“Where is this located exactly?”’(to Emma)

Innacurate information

Despite the advanced technology of Al, the risk
of misinformation remains. Comments show that
residents act as informal content curators of the
information posted by the virtual travel influencers
by identifying inaccurate or outdated information.
As such, it is essential that content shared by these
influencers be verified by destination experts or
individuals who have visited the place.

“The lake is not suitable for swimming
and is considered extremely dangerous by
the locals. This post is dangerous as well
as incorrect. it is not important but even
picnicking is not allowed.” (to Venere)

“Nice photos, but the seven islands and
Cap Fréhel are in the coast of Armor 22.”
(to Anne)

DISCUSSION AND CONCLUSION
Aristotle’s Rhetorical Theory provides an ideal
frame for assessing the persuasive potential of virtual
travel influencers within the context of destination
marketing. The findings reflect the challenges
influencers encounter in generating éthos, pathos,
and logos, revealing several opportunities for
improvement.

Ethos is created by the speaker when sharing
personal experiences with the audience. In this
regard, the greatest challenge virtual travel
influencers face is the lack of a bodily dimension and,
consequently, the absence of practical intelligence.
Since they cannot experience sensations related to
the destination, such as tasting a traditional dish or
participating in outdoor activities, posts show them
in staged and unrealistic situations. Although their
goodwill is reflected in gestures such as serving
as travel assistants or travel ambassadors, their
overexposure in photos, even at the expense of

The Hungarian Journal of Marketing and Management
the destination they promote, does not generate a
positive image of their personality and qualities.

Regarding pathos, while their visual appeal
can contribute to evoking positive emotions, the
core objective of these virtual travel influencers
should remain destination promotion rather than
the cultivation of fan communities driven by
physical attraction. The primary goal of virtual
travel influencers is to promote destinations, not
to foster personal attachment from followers.
Moreover, a lack of expressiveness - often linked
to their disembodied nature - undermines a deeper
connection between the influencers and their
audience. As for logos, significant improvements are
needed. Sharing hyperreal locations or misleading
information about destinations compromises their
credibility and rational appeal. Ideally, every posts
should be accompanied by information rich in facts
and logical reasons to visit a destination. Providing
accurate and up-to-date information is essential for
maintaining trust in the virtual travel influencers.
While the virtual travel influencer is at the
foreground, the Destination Marketing Organization
(DMO) is at the background. Therefore, the
success of the influencer depends on the team of
experts responsible for its management. Special
attention should be paid to the content: experts
on the destination should duly curate it to avoid
mistakes and misinformation. In this regard, it is the
DMO’s duty to foster an active collaboration with
different stakeholders: 1) residents who voluntarily
and altruistically co-create value by following the
influencer, curating the information, promoting their
city/town, and providing extra information; 2) local
tourism promoters that can collaborate with quality
information and recommendations; and 3) content
creators that can participate in posts with authentic
and creative content. Likewise, ethical and moral
concerns diminish their integrity, thus addressing
these concerns with greater transparency can help to
build trust among the community members.

LIMITATIONS AND FUTURE
RESEARCH

This study is not exempt from limitations. For
instance, it did not analyze the influencers’ posts nor
their responses to the comments. Future research
could explore the visual and textual elements of the
posts, as well as their responses to users’s comments
to determine the most salient narratives used by the
virtual travel influencers.

Furthermore, the current study did not fully
examine engagement metrics. Future research could
consider metrics such as likes, comments, and
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shares, to identify the most engaging posts by virtual
travel influencers and their main characteristics.

A key limitation of the present study is that it
only considered three cases focusing on destination
marketing, which constrains the generalizability
of the findings. Future studies could address this
limitation by examining recently emerged virtual
travel influencers in the hospitality industry
across different sectors such as transportation
(i.e., @SamaOnTheMove by Qatar Airways), or
accommodation (i.e., @sena.zaro by Cenizaro
Hotels & Resorts group) to provide a broader
understanding of the phenomenon.

Finally, as the thematic analysis involves a
degree on interpretative judgement by the authors,
its inherent subjectivity may represent a limitation
of this study.
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Vilsagok nyomdn dtalakulo fogyasztéi magatartds

Balint Alexandra
Pécsi Tudomdanyegyetem
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A TANULMANY CELJA

A tanulmany célja annak feltarasa, hogy a Magyarorszagot érintd, kiilonbozo szerkezetii valsagokra adott
fogyasztoi reakcidkban felismerhetiink-e azonossagokat, valamint hogy a valsagok soran atalakult fogyasz-
toi preferenciak uj mintazatok kialakulasahoz vezetnek-e. A tanulmany célja tovabba egy elméleti keret
megalkotasa a valsagok és fogyasztdi magatartas Osszefliggésében, ami megalapozza a tovabbi kutatasi
iranyokat.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A kutatas soran feltaro kvalitativ megkozelitést alkalmaztunk. A kutatas kérdéseihez hat tudomanyteriilet
neves képviselgjével készitettiink szakértéi mélyinterjukat. A jegyzokonyveket induktiv modon kodoltuk
az ATLAS .ti szoftver segitségével, majd a létrejott kodokat deduktiv elv mentén tematikusan rendeztiik, igy
strukturalt atlathato eredményeket kaptunk.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A valsagok specialis jellege mentén, a krizisre adott reakciokbol 01j fogyasztoimagatartas-mintazatok ala-
kulnak, melyek egy része a stabilizaciot kovetden is tartosan fennmarad. A valsagok alatt két fogyasztoi
csoportot azonositottunk; a proaktiv és reaktiv fogyasztoi csoportokat, melyek csoporton kiviil eltérd, de
csoporton beliil homogén megkiizdési stratégiakat alkalmaznak a valsagiddszakokban.

GYAKORLATI JAVASLATOK

Valsagok soran a reaktiv és proaktiv fogyasztoi csoportok preferenciainak figyelembevétele, tovabba a
kialakulo 0j mintazatok kovetése segitheti a marketingszakembereket és vallalati dontéshozokat abban,
hogy megfeleld stratégiakat dolgozzanak ki, ezzel fenntartva piaci poziciojukat. A beazonositott csoportok
figyelembevétele eldsegiti a fenntarthatd fogyasztas tAmogatasat, ami egyuttal a gazdasag gyorsabb stabi-
lizalasat eredményezheti.

Kulcsszavak: valsagok, fogyaszt6i magatartas, szakértdi mélyinterji

Koszénetnyilvanitas: Szeretnék koszonetet mondani Dr. Torécesik Marianak a kutatas soran nyujtott szak-
mai iranymutatasért és tamogatasért. Tovabba kdszonom a kutatasban részt vevo szakértoknek, hogy érté-
kes valaszaikkal hozzajarultak a kutatas megvalositasahoz.

A tanulmany a TKP2021-NKTA-19 szamu projekt keretében az Innovacioés és Technologiai Minisztérium
Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovacios Alapbol nyujtott tamogatasaval, a TKP2021-NKTA palyazati
program finanszirozasaban valosult meg.
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BEVEZETES
INTRODUCTION

Az elmult évek eseményei, mint a pandémia, a kli-
mavalsag, a haboru és az inflaciés nyomas fokoz-
ta az altalanos bizonytalansag érzését. Valojaban
nemcsak a vilaggazdasag, hanem az egész eddigi
tarsadalmi-gazdasagi fejlédési palya atalakuloban
van, ami kihat a tarsadalomra, kultarara, életmodra,
szemléletre és etikara (Egedy 2012). Napjainkban a
valsag fogalma a kiilonbozé tudomanyteriileteken
— mint a kozgazdasagtan, politika, pszichologia —
kiilonboz6 definiciokat és értelmezéseket tartalmaz.
A valsagkezelésben a valsagot ugy jellemezhetjiik,
mint egy negativ, erésen szorongatd esemény vagy
id6szak, amelyet az egyének nem tudnak a szoka-
sos megkiizdési készletekkel megoldani. A valsag-
ra adott valasz kulcsfontossagu, hiszen legyen az
gazdasagi, pszichologiai, természeti, az arra adott
valasz vagy pozitiv novekedéshez, vagy negativ
kovetkezményekhez vezethet. A rekordinflacio és
a megélhetési krizisek kozepette a vilag legnagyobb
gazdasagainak fogyasztdi bizalma mélyebbre zu-
hant, mint a 2008-as gazdasagi vilagvalsag idején
(Hampson et al. 2024). Kozgazdasagtani elméletek
alapjan a fogyasztas a jovedelem alakuldsahoz iga-
zodik, ugyanakkor a jovedelemtamogatasok nem
bizonyulnak alkalmasnak a fogyasztas élénkitésére
(Crossley et al. 2021). A fogyasztas visszaesése all
jelentds részben a magyar gazdasag rossz teljesit-
ménye mogott (HVG 2023). Ha a termeldi markak
instabil kornyezetben nem valtoztatjak meg addigi
arazasi stratégiaikat, konnyen elveszithetik verseny-
képességiiket (Trademagazin 2024). Fontos, hogy
a haztartdsoknak minél tobb szabadon elkolthetd
jovedelmiik maradjon, mert a haztartasok végsé fo-
gyasztasi kiadasai befolyasoljak a GDP-t (Toth és
tsai 2023).

Jelen kutatas arra fokuszal, hogy a valsagok
milyen valtozasokat idéznek el6 a fogyasztoi maga-
tartasban. A témakor bonyolult és Osszetett, hiszen
a fogyasztok egyéni preferencidkkal rendelkeznek,
mindamellett, hogy egy-egy krizis kiillonb6z6 mér-
tékben €s mindségben hat rajuk. A klasszikus koz-
gazdasagtani feltételezéssel szemben, mely szerint
a fogyasztok racionalisak (Simon 1986), az egyének
szisztematikus hibakat kovetnek el dontéseik soran,
mivel az aktudlis kornyezeti feltételek és az egyéni
preferenciak erés hatassal vannak vasarlasi dontése-
ikre (Busse et al. 2015).

A kutatas célja, hogy feltarja, hogyan reagaltak
a fogyasztok a valsagokra, hogyan valtoztak meg a
fogyasztasi szokdsok a kiillonbozd krizisidészakok-
ban, és milyen megkiizdési stratégidakat lehet beazo-
nositani. A valsagok és fogyasztoi reakciok jobb
megértése érdekében interdiszciplinaris megkdzeli-
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tést alkalmaztunk. A kiilonb6z6 tudomanyteriiletek
szakértGivel készitett mélyinterjikkal betekintést
kapunk arra vonatkozoan, hogy milyen fogyasztoi
reakciok mutatkoznak a valsagok soran a rendszer-
valtas ota eltelt idészakban Magyarorszagon.

A kutatas céljainak megfeleléen arrol kérdez-
tilk a szakértoket, hogy mit tapasztaltak, hogyan
alkalmazkodtak a fogyasztok a valsaghelyzetekhez,
hogyan valtoztattak meg addigi szokasaikat, vala-
mint hogy eredményeztek-¢ a krizisidészakok 1j
fogyasztoi csoportokat. Az interjuk jegyzokonyveit
az ATLAS.ti szoftverrel kddoltuk induktiv modon,
majd a kodokat tematikusan rendeztiik és deduktiv
elvek mentén csoportositottuk.

A kutatas egyedisége abban rejlik, hogy a val-
sagokat komplex modon vizsgaltuk, valamint ha-
rom eltéré szerkezetli valsagra adott reakciokban
torekedtiink a hasonlésagok azonositasara. A tanul-
manybol kitlinik, hogy hogyan formaltak a valsagok
az egyének hozzaallasat a fogyasztashoz, és hogy
milyen folyamatokon keresztiil jutottunk el a mai
fogyasztoi magatartasig. Céljainknak megfeleléen
az alabbi kutatasi kérdések keriiltek megfogalma-
zasra:

1. Felismerhetiink-e a valsagok szerkezetétol
fiiggetleniil hasonldsagokat a fogyasztoi re-
akciokban?

2. A valsag soran kialakult fogyasztoi reakci-

0kbol uj mintazatok sziiletnek-e?

VALSAGIDOSZAKOK
MAGYARORSZAGON
CRISIS PERIODS IN HUNGARY

A szakirodalmi attekintés és az elméleti hattér fel-
dolgozasa a kutatas céljainak megfelelGen, tema-
tikusan az egyes valsagok kontextusaban torténik.
Kozgazdasagtani értelemben amikor a gazdasagi
tevékenység hanyatlik, és az egy fére es6 real GDP
csokken, recessziorol beszéliink. Depresszionak ne-
vezziik azt, amikor a real GDP csokkenése nagyon
sulyos vagy hosszl id6n keresztiil fennall (Mishkin
2020). Eddigi kutatasaink alapjan Magyarorszagra
vonatkozoan a fogyasztéi magatartas tekintetében
harom valsagidészak vizsgalata indokolt; a rend-
szervaltas, a 2008-as pénziigyi vilagvalsag, és a
COVID-19 jarvannyal indulé komplex valsag.

A rendszervaltas soran — amelyet a kozgazda-
sagtan transzformacios visszaesésnek nevez, amikor
Lteremté romboldas megy végbe viharos iitemben”
(Kornai 1993, 573) — a drasztikusan megemelkedett
munkanélkiiliség okozta a szabadon elkélthetd jo-
vedelem csokkenését és az egzisztencialis krizissel
jaro pszichés terhet. A rendszervaltas alapveté moz-
zanatai az egypartrendszer megsziintetése, az allami
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tulajdon dominanciaja helyett a magantulajdon tal-
sulyanak elérése, a tervgazdalkodasrol a piacgazda-
sagra torténd attérés voltak (KSH 2010). Az allami
védernyd megsziinésével egylitt kellett volna jarjon,
hogy az egyének feleldsséget gyakorolnak fogyasz-
tasuk tekintetében is. Az ésszerii vasarlashoz a ve-
vonek ismernie kell a piacot. Ennek megvalosulasa
esetén beszélhetiink tudatos fogyasztasrol, aminek
magasabb szintje a felelds fogyasztas, ahol a tarsa-
dalmi feleldsség, a kdrnyezettudatossag és az etikus
vasarloi magatartas is elétérbe keriil (Dudas 2011).
Ezek fontos elofeltételei a piacgazdasag sikerének,
ugyanakkor nem vetiil ra figyelem, mivel a kzgaz-
daszok feltételezik, hogy az orszag lakoi (fogyasz-
tok) racionalisak (Scitovsky 1990).

A 2008-as pénziigyi valsag kovetkeztében a vi-
lag globalis recesszioba siillyedt. Gyorsan terjedt
ki minden orszagra, és nagyon kozel keriiltiink a
globalis Osszeomlashoz (Fodor és tsai 2010). A
rendszervaltas iddszakahoz hasonld nehézsége-
ket okozott a hitelosszegek megemelkedése révén
(Farkas 2022). A haztartasok hitelterhei a korabban
felhalmozott devizaalapti hitelek miatt jelentosen
megemelkedtek, ami csokkentette a szabadon el-
kolthetd jovedelmeket. A magyar haztartasok real-
jovedelmi szintje 2014-ben érte el a 2008. év, azaz
a valsag el6tti utolso év szintjét (Oblath & Palocz
2020). Magyarorszagot tekintve magasabb volt a
kormanyzati adossag (GDP 77,8%-a), mint a szom-
szédos orszagok esetében. Magasabb volt a kiilsd
adossag is (a GDP 45%-a nettd és 98%-a brutto),
illetve az elvart szint alatt voltak a kiilfoldi tarta-
lékok is. A haztarasok tekintetében a teljes hitelek
tobb mint 70%-a devizaban dominalt. Mindez hoz-
zajarult ahhoz, hogy az orszag rendkiviil sebezhe-
t6 legyen (Kiraly 2018). A 2008-as valsag idején a
magyar gazdasag nem volt képes allami eszkozok-
kel a keresletet novelni, ezért a nyugati fogyasztoi
tarsadalom meggyengiilésénél stlyosabb krizist élt
at a magyar tarsadalom. A termelés, illetve a kinalat
visszaesésével a fogyasztas is tartosan visszaesett.

Az elmult iddszak eseményei a korabbi tapasz-
talatokkal szemben alapvetden félelemmel és szo-
rongassal kezdédtek, amit a COVID-19 virustol
és a fertdzés kovetkezményeit6l vald rettegés, a
csaladtagok elvesztése miatti panik, a bezartsag
okozta szorongas, a munkahely elvesztése miatti
aggodalom érzései fogtak kozre. Pszichés feladatot
a szocialis lecsuszas elleni kiizdelem vagy maga a
lecsuszas jelentett, ahol az egyének igyekeznek a
lathato fogyasztast akar hitelek vagy megtakarita-
saik terhére is fenntartani, hogy ne legyen észlel-
het6 nehéz helyzetiik a kiilvilag szamara (T6récsik
& Sziics 2022). A betegségtdl valo félelmet azzal
kompenzaltak, hogy szokasaikat az egészséges
¢letmod felé terelték. A tarsadalmi elszigeteltség ér-
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z¢sét az online terekben valéo kommunikacioval el-
lenstlyoztak (Ingram et al. 2024). A félélem erésen
hatott a vasarlasi dontésekre. A bezarasok okozta
panikvasarlasok soran (Lins & Aquino 2020; Lwin
et al. 2024; Yuen et al. 2021) az egyének az akkor
uralkod6é hangulat és kornyezeti feltételek mentén
hoztak meg dontéseiket, figyelmen kiviil hagyva a
koltség-haszon elemzést (Loewenstein et al. 2003).
Az orosz—ukran haborii kirobbanasa ismét a félelem
¢és a bizonytalansag érzését idézte eld, amit az ener-
giavalsag kovetett, amely mar komoly mértékben
fenyegette a haztartasok megélhetését is (Horvath és
tsai 2023). A haboru kovetkezményei kozé tartozik
az inflacidé megugrasa, a tdzsdei aresés, a valuta le-
értékelddése, és az ellatasi lancok zavarai. Az infla-
ci6 mind a vilagpolitikai helyzet, mind a magyar,
mar a COVID-19-et megeldzéen alkalmazott mo-
netaris politikai intézkedések miatt emelkedhetett
ilyen magas szintekre (Karsai 2022).

Megallapithatjuk, hogy ahogyan a valtozo kiil-
s6 kornyezet hat a fogyasztoi dontésekre, ugy a fo-
gyasztoi igények valtozasa is hat a piac miikodésére.
Ezen okok miatt fontos vizsgalni, hogy a fogyasz-
tok instabil helyzetben milyen preferenciak alapjan
hozzak meg dontéseiket, és a valsag soran kialakult
preferenciak hosszu tavon stabilizalédnak-e a fo-
gyasztoi magatartasban.

A szakirodalmi attekintés alapjan is lathatjuk,
hogy bar a fogyasztoi magatartas valsaghelyzetek-
ben kiemelt kutatasi téma (Torécsik és tsai 2023),
a kiilonboz6 szerkezetli valsagok fogyasztoi reakci-
okra gyakorolt hatasainak interdiszciplinaris 6ssze-
vetése eddig kevés figyelmet kapott.

ANYAG ES MODSZERTAN
MATERIAL AND METHODS

A megfogalmazott kutatasi kérdések megvalaszo-
lasa kiindulasképpen kvalitativ megkozelitést igé-
nyel, amelynek sordn az attitidok, a preferencidk,
a motivaciok feltarasa keriil a fokuszba. A kutatasi
kérdéseknek megfeleléen nem becslés vagy elore-
jelzés a célunk, hanem az elméleti Osszefiiggések
feltarasa (Horvath & Mitev 2015). Ennek alapjan
feltard, szakért6i mélyinterjukat készitettiink kiilon-
boz6 tudomanyteriiletek kiemelked$ képviseléivel,
hogy jobban megértsiikk a fogyasztdi kornyezetet,
a valsaghelyzetben adott fogyasztoi reakciokat, és
megalapozzuk a tovabbi kutatasi iranyokat.
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Szakértdi mélyinterjik mint kutatasi
modszer
In-depth expert interviews as a research

method

Az interjukészités modszerében, célkitiizésében kii-
16nbozik a kérddives megkérdezéstdl. A mélyinterju
olyan beszélgetés, amelyben az interjukészité meg-
tervezi a beszélgetés fo iranyat, és végigkoveti az
interjualany altal kifejtett véleményeket. A technika
alkalmazasa soran fontos, hogy a kérdések ne hata-
roljak be, ne vezessék a valaszadasi lehetéségeket
(Babbie 2001). A mélyinterjuk o6 célja a folyama-
tok mélyebb megértése a , ki, mit, hogyan és miért”
kérdések megvalaszolasa. A modszer alkalmazasa
soran a megkérdezett aktiv résztvevoje a folyamat-
nak, alakitja a beszélgetést és ezaltal a megfogal-
mazasra keriil6 konzekvenciak kialakitasat (Langer
2009). A modszer a kutatasi témat a megkérdezett
személy szemszogébdl engedi latni és megérte-
ni azt, hogy hogyan gondolkodik az adott kutatasi
kérdésrdl (King 1994). A szakértéi mélyinterjuk
készitése soran a szakért6ket nem mint magansze-
mélyt, hanem egy adott csoport képviseldjeként
kell megszolitani (Bogner et al. 2014; Mergel et al.
2019). Az interjuztato az interji soran megjelenhet
tarsszakértoként, ha az interjualany gy érzi, hogy
a kutato ismeri a teriiletet és annak gyakorlati vi-
szonyait. Ugyanakkor laikusként is, ami kozismert
dolgok emlitését vagy szélesebb informaciohozza-
férést eredményezhet (Bogner & Menz 2009; Van
Audenhove & Donders 2019). A tarsadalomkutata-
sokban kifejezetten ajanlott a szakért6i mélyinterjuk
készitése. A szakértok tudasa a tudomanyos ismere-
teken til magaban foglalja a gyakorlati tapasztala-
tokat is. Az ilyen interjualanyok olyan mélységii és
szerteagazo tudassal rendelkeznek, hogy kis szamu
interju is hozhat jelentds 0j ismereteket (Doringer
2021). Jellemzéen 5-10 kulcsszerepet betdltd sze-
mély interjiztatasa is elegendd lehet, hiszen ezek
az interjualanyok stratégiailag kivalasztott, infor-
maciodgazdag emberek (Hamilton et al. 2019). Bar
az elemzett interjuk 2023-ban késziiltek, ez nem
csokkenti az adatfelvétel relevanciajat. A kutatas fo-
kuszaban nem csupan a jelenkori valsaghelyzetek,
hanem a rendszervaltastol napjainkig terjedd, tobb
évtizedes idoszak gazdasagi és tarsadalmi krizisei
allnak, valamint a hosszi tavon megfigyelhetd fo-
gyasztol magatartasmintak. A szakértok az interjut
megeldzéen nem értesiiltek a kérdésekrdl, igy nem
volt lehet6ségiik eldre tajékozodni az aktualis ered-
ményekrol a valsagok és a fogyasztok témakorében.
Ennek koszonhetden a sajat nézépontjuk és tapasz-
talataik keriiltek el6térbe, ami okan izgalmas, tartal-
mas ¢s széles témakort lefedd anyag késziilhetett.
Az interjik iranyvonala alapvetéen harom kérdés-
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kort fedett le. A kérdéskatalogus elsé része foként a
valsagok behatarolasat, azoknak a periddusoknak a
megfogalmazasat jarta korbe, melyek soran megval-
toztak a fogyasztok lehetdségei. A masodik részben
konkrétumok feltarasa zajlott, vagyis hogy a valsa-
gok milyen hatdssal vannak a fogyasztokra, mely
teriileteken késztetik ket elsésorban valtoztatasra,
illetve hogyan alakultak vagy tiintek el fogyasztoi
csoportok a valsagok alatt és utan. A harmadik kér-
déskor a trendekkel foglalkozott, amelyben az keriilt
fokuszba, hogy a krizisek alatt és utan alakultak-e
ki valos trendek a fogyasztasban, vagy a valtozasok
csak a krizisre adott reakcioként jelentek meg.

Interjialanyok kivalasztasa

Selection of interviewees

A megfeleld kutatomunka a tobb aspektusbol valo
gondolkodast is igényli, amit jelen esetben a meg-
kérdezettek Osszetétele garantal, hiszen kiilonb6zo
tudoményteriiletek elismert szakértdi nyilatkoz-
tak. Jelen kutatds komplex megkdzelitést igényel
a valsagok egyedi jellegébdl, illetve az egyénekre/
fogyasztokra gyakorolt hatdsainak kiilonbsége mi-
att. Annak érdekében, hogy a tanulmany kérdéseire
a valaszokat megismerjiik, a szakért6k kivalaszta-
sanal torekedtiik arra, hogy a kérdésekhez kapcso-
16d6 relevans tudomanyteriiletek képviseldi jelen-
jenek meg. Fontosnak lattuk, hogy megkérdezziink
egy torténészt, aki kiemelkedd tajékozottsaggal
tud vélaszolni a régmult valsagainak tekintetében.
Szakértdink kozott szerettiink volna tudni olyan
hozzéaért6t, aki gondolkoddsanak kozéppontjaban
az egyén all, és a krizisek okozta pszichés terhekkel
kapcsolatban tud nyilatkozni. Természetesen a val-
sagok behatarolasanak egyik legfontosabb aspek-
tusa a makrogazdasagtan, igy ennek a teriiletnek
egyik jeles képviseldjét is megkérdeztiik. Tovabba,
mivel a gazdasagi valsagok egyértelmlien hatnak a
szabadon elkolthetd jovedelmek csokkenésére, ami
tiikrozodik a divat, illetve a kultara fogyasztasaban,
igy ezen teriiletek egy-egy neves szakértdjét is fon-
tosnak lattuk megkérdezni a kutatasi kérdések pon-
tos megvalaszolasa érdekében. Valasztottunk egy
marketingteriileten képzett és tapasztalt szakembert
is, hiszen ezek a vonatkozasok keriilnek a késébbi
kutatomunka célkeresztjébe. Az altalunk megkér-
dezett neves Torténész kutatasi teriilete a politikai
magatartas és politikai viselkedéskultira a jelenkori
Magyarorszagon, a helyi politika és a helyi tarsa-
dalom valtozasai a rendszervaltastol napjainkig,
jelenkori magyar tarsadalom és miivelddéstorténet.
Interjut készitettiink tovabba egy Pszichologussal,
aki szocialpszichologusként és klinikai szakpszi-
chologusként is elismert, valamint kutatasi teriiletét
tekintve a versengéssel foglalkozik, amelyben nem-
zetkozi szinten is kiemelkedd eredményeket ért el.
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Az altalunk megkérdezett, ismert Kozgazdasz kuta-
tasi teriilete a makrogazdasag, a gazdasagpolitika és
a belkereskedelem, aminek keretében vizsgalja a ke-
reskedelmi politikak hatasat és azoknak a gazdasag-
ra gyakorolt befolyasat, neves kutatointézet egykori
vezetSjeként. A marketingteriilet kiemelkedd kép-
viseldjét is megszolitottuk, akinek kutatasi teriilete
a marketing tarsadalmi hatasai, a vallalati arculat,
a markaépités, a szponzoracio és a felelés marke-
ting, valamint a marketingtorténet, a médiafejlesz-
tés és a kreativitas a reklamban. A megkérdezettek
kozott szerepelt még Festomiivész, akinek kiemel-
kedd munkassagat neves dijak is jelzik, valamint
Divatkutato, aki kultiratudomanyi, filozofiai és tor-
ténészi végzettségeit kombinalva folytatja munkas-
sagat, és akinek érdeklodési kore kozéppontjaban a
divat és oltozkodéskultara all.

Osszesen hat neves szakértdvel készitettiink
mélyinterjut, amely mintanagysag elegendének bi-
zonyult az ismétlodé mintazatok megjelenéséhez. A
valaszadok tobbsége maga is atélte az altalunk vizs-
galt valsagperiodusok mindegyikét. Aki nem volt
kozvetlenill érintett az egyes idGszakokat tekintve,
kutatasai révén relevans és mélyrehaté szakmai ra-
latast szerzett.

Interjik feldolgozasa

Processing interviews

Az elkésziilt interjuk id6tartalma atlagosan masfél
ora volt, amely elegendé mennyiségii és relevans
informaciot szolgaltatott a vizsgalt kutatasi kérdé-
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sek megvalaszolasahoz. Az interjikat kovetve el-
készitettiik azok jegyzokonyveit, melyek atlagosan
tizenharom oldal terjedelmiiek voltak. Az interjuk
feldolgozasa az Excel és az ATLAS.ti szoftverek se-
gitségével tortént. Els6 Iépésben az elkésziilt jegy-
z6kdnyvek alapjan induktiv technikat alkalmazva
keriiltek kodolasra a vezérfonal kulcskérdéseihez
kapcsolodo fogalmak az ATLAS.ti szoftver segit-
ségével. Ennek eredményeit az 1. melléklet tartal-
mazza. A vezérfonal és az interjik tartalmi elemzése
alapjan beazonositottuk azokat a kulcsfogalmakat,
amelyek a valsagok és a fogyasztéi magatartas
kapcsolatat jellemezték. Ezt kovetden a létrehozott
kodokat deduktiv modon, tematikusan csoportosi-
tottuk, valsagokhoz és a szakértékhoz kapcsoltuk.
(2. melléklet) Példaul az elszegényedés—meggazda-
godas jelenségek egyiittes emlitését a ,tarsadalom
kettészakadasa” kategoriaba vontuk, ezzel novelve
az elemzés attekinthetdségét. A modszer segitette az
adatok strukturalt rendezését és értelmezését, hoz-
zajarult a fogyasztoi magatartas interdiszciplinaris
megkozelitéséhez, illetve a kiilonbozé tipusu val-
sagok fogyasztoi magatartasra gyakorolt hatasanak
elemzéséhez.

EREDMENYEK
RESULTS

Az 1. ébran az induktiv kodolasbol szarmazd
Rendszervaltas okozta valsaghoz kapcsolodd emli-
tések jelennek meg.
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1. abra: Rendszervaltas
Figure 1. The regime change
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A rendszervaltashoz kapcsolodd jelenségek
fogyaszt6i magatartas tekintetében foként a ki-
szélesedd termékkinalattal és a statuszfogyasztas
megjelenésével vannak kapcsolatban. A fogyasztoi
felelsségvallalas és a fogyasztoi tudatossag hianya
egyértelmiien jellemezte az iddszakot. ,.4 rend-
szervaltas eldtt inkabb egy kismagyar ,,buhera” fo-
gvasztoi tarsadalom volt (szocialista fogyasztoi tar-
sadalom), ahol voltak bizonyos fogyasztoi praktikak
(bevasarloturizmus, KGST piac, csencselés). Akkor
Jjelent meg a konzumidiotizmus Magyarorszdagon,
amikor a '90-es évek elsé felében megnyiltak az
elsé plazak. Egy ujfajta fogyasztoi magatartast is
behozott annak, akinek volt mit fogyasztania. Es

igazabol behozta a nyugati fogyasztoi tarsadalmat.”
(Torténész) Tarsadalmi szintii hatasként a kiugro
munkanélkiiliség jellemezte az iddszakot, ami a
tarsadalom egy részének elszegényedéséhez €s a fo-
gyasztas visszafogasahoz vezetett. ,,Rengetegen el-
szegeényedtek, mig masok meggazdagodtak. Voltak,
akik a rendszervaltas nyertesei és voltak, akik a
vesztesei voltak. Sokdig mondtdk, hogy nincs iga-
zi kozéposztaly Magyarorszagon.” (Pszichologus)
Ugyanakkor a rendszervaltas nyerteseire a fogyasz-
tasi szint novekedése volt jellemzd. Fogyasztasuk
altal jelezték és kiemelték tarsadalmi hovatartoza-
sukat.
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2. abra: Pénziigyi valsag
Figure 2. Financial Crisis
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A 2. abran lathatd Pénziigyi vdlsdg a pénz-
ligyi tudatossaghoz kapcsolodo fogyasztéi ma-
gatartasmintakat hozta a felszinre. ,,akkor tdrsa-
dalmi szinten gondoltik az emberek, hogy hitelt
nem-nem-nem. Egyfajta pénziigyi tudatossag.”
(Marketingkutatd) Valamint ez a tudatossag maga-
val hozta azt a gondolkodasmaddot, hogy aki megte-
heti a piaci folyamatokra reagalva, elérehozza vagy
clhozatja fogyasztasait. ,,4 racionalitasnak van egy
masfajta oldala, hogy az elényt, azt megpréobalom
mindenképpen kihasznalni.” (Torténész) A valsagot
kovetéen mar nem a ,,megengedem magamnak”
magatartas dominalt a fogyasztas tekintetében, ha-
nem fontossa valt az ar—érték arany. A nemzetkozi
valsag nyoman polarizalodo tarsadalom miatt a te-
hetésebb rétegek egyfajta frusztraciot éltek meg a
szegényebb rétegekkel szemben. Ez okozta az ant-
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idivat megjelenését, ami a viselt termék aranak lat-
hatdsagat (markajelzés), annak negativ megitélését
probalja elkeriilni. ,,4z antidivat kedveldihez tartozo
fogyasztok korében ugy divatos valaki, ha tagadja,
hogy divatos. Kapitalizmuskritika, fast fashion-kri-
tika. Ciki, ha latszik a markaja a viselt ruhdnak.”
(Divat- és médiakutato) Megingott a rendszervaltas
nyoman megjelent statuszfogyasztd. A social media
térnyerése felerdsitette ezt a folyamatot azzal, hogy
Osszehasonlithatova tette a nemzetek fogyasztasi
szokasait. Megjelent az Onironikus fogyaszto, aki
ugyan tudta, hogy nem a megfelelé modon hasznal-
ja az adott terméket, mégsem valtoztatott ezen. Ez
a magatartas elShivta a trash fogyasztot. ,,4 trash-
fogyasztas arrdl szol, hogy nevetek azon, hogy ezt
hogy vettem fel (lattam, hogyan kellene), de mégis
igy veszem fel.” (Divat- és médiakutatd)
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3. dbra: Komplex valsag

Figure 3. Complex crisis
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A komplex valsag esetében (3. abra) a gazdasag-
ra hato tényezok mellett, mint az inflacio, az ener-
giaarak novekedése, szamos pszichologia fogalom
is szerepet kapott, mint a félelem, a szorongas, a
frusztracio, a lelkiismeretfurdalas. ,,4 Covid utan
az emberek elkezdték azt mondani, hogy expect the
unexpected, azaz hogy azzal kell szamolni, hogy
barmikor johet varatlan esemény.” (Pszichologus)
A tudatos magatartas az élet szamos teriiletén
trenddé valtozik ebben az iddszakban; egészségtu-
datossag, kornyezettudatossag, energiatudatossag
stb. ,,Megjelennek azok a termékek, amelyek az
emberek mentdlis egészségét jobba tudjak tenni. Az
egészségtudatos fogyaszté a Covid-dal érkezik meg.

Divatban azon kezdtek el gondolkodni, hogy kell-e
a magassarki cipd, amikor anatomiailag nem tesz
jot a testnek.” (Divat- és médiakutatd) Ezek a fo-
lyamatok a szakérték elmondasa alapjan is féként
kényszer hatasara indulnak, szélesebb tarsadalmi
rétegeket érintve. ,,Mdr nemcsak nagyitoval, hanem
tarsadalmi szinten is lathato lett az a réteg, aki elkez-
dett tudatosabban szemetelni.” (Marketingkutatd)

A 4. abran lathatjuk azokat a fogalmakat, ame-
lyek minden valsag kapcsan megjelentek a fogyasz-
toi magatartas tekintetében. A valsagok a fogyasztoi
dontések racionalizalasahoz vezetnek, mely raci-
onalizaci6 altalaban a kényszerhelyezt okan megy
végbe.
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4. abra: Minden valsag esetében megjelené fogalmak
Figure 4. Concepts that emerge in each crisis

FOGYASZTAS VISSZAFOGAS

FOGYASZTAS ELOREHOZAS
TULFOGYASZTAS

TARSADALOM KETTESZAKADASA
FOGYASZTOI TUDATOSSAG HIANYA
CIKLIKUSSAG A FOGYASZTASBAN
FOGYASZTAS ELHALASZTAS
KENYSZERHATAS

RACIONALITAS

KULTURA FOGYASZTAS CSOKKENTESE
KISIMITAS A FOGYASZTASBAN
FOGYASZTO NEM TANUL

LEMONDAS

HASZNALTRUHAPIAC NOVEKEDESE
RUHAZAT VASARLAS CSOKKENES
SZABADIDOS TEVEKENYSEGEK FELADASA
ELHALASZTOTT FOGYASZTAS BEPOTLASA
FELESLEGES LUXUS CSOKKENTESE
TULELESI ERTEKEK EROSODESE

KREATIV FOGYASZTO

ALACSONYABB ARKATEGORIAS TERMEKRE VALTAS
MENNYISEG CSOKKENTES

SZUKULO JAVAK-ROMLO KOOPERACIO
CIKLUSFUGGETLEN KULTURAFOGYASZTAS

oo
b3 I I I SR I

Fogalom (gyakorisag szerint rendezve)

Szakértd
Pszicholégus
Kézgazdasz
Divat-és médiakutatd
Marketingkutatd
Festémiivész
Torténész

] E B B REEBR

+ + + o+ F o+t
+ + ottt r e+

+ e m o0

Szakértd

Forrdas: sajat szerk. (Tematikusan rendezett kédok alapjan)

A fogyasztok egy része elhalasztja, mig masok
elérehozzak fogyasztasukat. A stabilizacid soran
altalaban van egy tulfogyasztas, amely id6vel ki-
simul, vagyis a valsagok nyoman ciklikussagot
tapasztalhatunk a fogyasztasban. A szakértok tobb-
sége validalta ezeket a jelenségeket, ugyanakkor
a Festdmiivésszel folytatott interju ebbdl a szem-
pontbol eltérd volt. Az 6 teriiletén a fogyasztasra
masképp hatottak a valsagok. Allitasa szerint a
gazdasagi fellendiilés nem vonja maga utan a kul-
tura iranti fokozott érdeklédést. ,,Annyit tudok, hogy
amikor van egy gazdasagi fellendiilés, az nem vonz-
za magaval azt, hogy [a) kultira iranti érdeklédés is
ugyanolyan lesz, mert el6szor mindenki szeretné, ha
tele lenne a zsebe, a hasa, el tudna menni kirandul-
ni, nyaralni stb. stb. Es majd valahol, ott a tetején,
ott lesz a kultura. De ez kifejezetten magyar dolog
egyébként.” (Festomiivész) Ugyanakkor azt is meg-
allapitja, hogy a gazdasagi hanyatlas sem csokkenti
az addigi képzomiivészet iranti érdeklodést, mert
Magyarorszagon a kultirafogyasztd réteg ugyan
sziik, de stabil réteg, ami nem valtozik gazdasagot
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érint6 sokkok hatasara. ,,Vdlsdag ide-oda, egy mii-
vész azt nyilatkozta, hogy nem tud annyit dolgozni,
hogy azt ne vinnék el.” (Festdomiivész) Amiben je-
lentds valtozast érzékelt, hogy a fiatalabb miivészek
magasabb aron tudjak értékesiteni az alkotasaikat,
mint a mar elismert idosebb mivészek. Ez a ten-
dencia egyaltalan nem volt eddig jellemzd, amit a
befektetdi gondolkodasnak tulajdonit. ,,4zért, mert
ez a fiatalabb generdcio, akik korban kézel vannak,
azok t6liik vasdarolnak. Ebben is van egy befektetdi
gondolkodds, hogy ezek az arak feljebb fognak men-
ni.” (Festémiivész)

KONKLUZIO
CONCLUSION

Vannak olyan tarsadalmi folyamatok, amelyek min-
den valsag kovetkeztében megjelennek, mint példaul
az, hogy a valsagok — kiindulopontjuktol és szerke-
zetiiktl fliggetlenill — a tarsadalom polarizalodasa-
val jarnak. Az interjik alapjan megallapithato, hogy
a krizisek nyoman két eltéré helyzetli csoport azo-
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nosithato, ahol a csoportokon beliil lehet homogén
megkiizdési mintazatokat azonositani. Fogyasztoi
magatartas tekintetében reaktiv és proaktiv fogyasz-
toi csoportokrol beszélhetiink. Az elébbi a kényszer-
re, az utobbi a lehetdségekre reagal.

Reaktiv és proaktiv fogyasztoi
csoportok

Reactive and proactive consumer
groups

A reaktiv csoportba tartozok a kényszerhelyzet okan
valtoztatjdk meg az addigi fogyasztasi szerkezetii-
ket. A megkiizdési stratégiajuk kdzéppontjaban a le-
mondas és a fogyasztaselhalasztas all. A megszokott
¢életszinvonal fenntartasaért vald pszichés és anyagi
kiizdelem. Igyekeznek csokkenteni a feleslegesnek
itélt termékekhez kapcsolodd fogyasztast. Ebbe a
kategoriaba jellemzden a kultlra, az utazas, a sport,
a ruhdzati termékek esnek bele. Az ennél rosszabb
helyzetben 1évok az élelmiszerfogyasztasban is
kénytelenek szerkezeti valtoztatasokat tenni, szintén
vagy csokkentve, vagy mindségében modositva azt.
Az dltalanos valaszom erre az lenne, hogy szedjiik
eld — akarmilyen kozhely is — a Maslow féle hierar-
chiat. (...) Ahogy a sziikséglethierarchia egyre ma-
gasabb szintjeire lépek, az ezeket kielégits terme-
kekrol és szolgaltatasokrol konnyebben lemondok
egy valsag idején.” (Marketingkutato)

A proaktiv fogyasztoi csoportba tartozok a val-
sag adta lehetdségekre reagalnak és igyekeznek
azokat kihasznalni. ,,Nagyon lehetett latni, hogy az
emberek most nem csak uj, luxus, hanem vintage da-
rabokat vasaroltak (nagy markaktol) befektetéskent.
Elkezdtek a fogyasztok ugy gondolkodni, mint egy
kurator.” (Divat-¢s médiakutatd) A piaci mozga-
sok figyelembevételével hozzak meg racionalizalt
fogyasztasi dontéseiket, mely lehet a fogyasztas
elhalasztasa vagy elérehozatala. ,,Autovasarlasnal
egy jo példa ra, hogy nagyobb kedvezményt adnak
nyilvan az értékesiték, merthogy valamilyen modon
a forgalmat fel kell lenditeni (...), aki erre figyel, az
azt mondja, hogy én most veszek autot, ha megen-
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gedhetem magamnak, de ez a felsé kozéposztalyra
Jjellemzd.” (Torténész)

Ciklikussag a fogyasztasban

Cyclicality in consumption

Minden valsag esetén megjelenik egyfajta cikli-
kussag a fogyasztasban. A fogyasztok a valsagot
kovetden felszabadulnak a nyomas aldl, amikor
igyekeznek az elhalasztott fogyasztast bepotolni.
Ugyanakkor ez rovid idén beliil kisimul, mas szinte-
ken stabilizalodik. ,,Az egésznek van egy ciklikussa-
ga, hogy meghizom—megeresztem.” (Kozgazdasz)
A szakért6k egyetértenek abban, hogy a fogyaszto
nem tanul. ,,Lehet, hogy az elsé nagyon rovid idd-
szakban van is egy ilyen kompenzacios jellege, de
utana kisimul és kész. Megy tovabb. De lényeg az,
hogy nem tanulunk.” (Marketingkutatd) Valsagok
nyoman a preferencidk valtoznak, de amikor stabi-
lizalodik a gazdasag, a tudatossag csokken. ,,En azt
gondolom, hogy ez egy ilyen ciklikus dolog. Rogton
a valsagot kovetéen van egy kompenzalé vasarlas
(...). De valahogy az is latszik, hogy a fogyasztok
azert ezt mar nem tapsoltak meg olyan nagy orém-
mel, hogy a valaszték ismét ugyanolyan nagy. Tehat,
ki kellett talalni egy csomo ujdonsagot ahhoz, hogy
a fogyasztot aktivan tudd tartani” (Divat- és mé-
diakutato)

A valsag és a fogyasztoi magatartas
osszefiiggésének modellje
The model of the relationship between

the crisis and consumer behavior

Az interjuk eredményei alapjan megallapithato,
hogy léteznek olyan fogyasztdéi magatartasmintak,
melyek a valsagok szerkezetétol fliggetlentiil hasonld
reakciokat okoznak a fogyasztdi viselkedésben. E
mintak azonositasa lehetové teszi egy olyan modell
felallitasat, amely keretet biztosit a valsagok soran
jelentkezd fogyasztoi reakciok jobb megértéséhez.
Az 5. abran lathato az a konceptualis keret, értelme-
zési modell, amely segiti a valsagok és fogyasztasi
szerkezet Osszefiiggéseinek mélyebb megértését, va-
lamint tampontot ad a tovabbi kutatasi iranyoknak.

2025/ 4

Balint Alexandra: Valsagok nyoman atalakuld
fogyasztéi magatartas
https://doi.org/10.15170/MM.2025.59.04.08

101



Marketing & Menedzsment

The Hungarian Journal of Marketing and M

5. abra: Valsagok nyoméan alakulé fogyasztéi magatartas
Figure 5. Consumer behavior shaped by crises
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A modell 6sszegzi, hogy hogyan alakul at a
fogyasztas szerkezete a valsag hatdsara, amelyet
egyrészt befolyasol a tarsadalom polarizaltsaga,
masrészt a valsag jellegébdl fakadd specialis ta-
pasztalatok. Stabilizacids idészakban a valsag alatti
viselkedési mintak részben megszilardulnak, rész-
ben elhalvanyulnak. {gy alakulhat ki uj fogyasztasi
mintazat, ami a valsagokra adott reakciok kovet-
kezménye. A valsagok hatasara alakulo fogyasztoi
magatartas folyamatanak nyomon kovetése és az 1ij
mintazatokra valo gyors reagalas hozzajarulhat a
lalatok gyors alkalmazkodasa a fogyasztas fenntar-
tasan keresztiil a kilabalast is tamogatja. A kutatas
eredményeként kialakitott modell e folyamat meg-
értését segiti. Feltarja a valsaghelyzetek soran atala-
kulé fogyasztoi magatartas dinamikajat — a kezdeti
sokkhatastol a reaktiv vagy proaktiv valaszokon at
az 0j mintazatok kialakulasaig.

Tovabbi kutatasi iranyok

Further research directions

A modell megfelel6 kiinduldpontot kindl az empiri-
kus vizsgalatokhoz; a valsagok soran atalakulo fo-
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gyasztasi szerkezet elemzéséhez, kiilondsen annak
feltarasahoz, hogy miként modosul a reaktiv és pro-
aktiv fogyasztoi csoportok termékszintli fogyasztasi
szerkezete valsagok alatt, illetve azokat kovetden.

A KUTATAS KORLATAI
LIMITATIONS

Jelen kutatas feltaro kvalitativ vizsgalat, melynek a
célja a valsaghelyzetek komplex, a fogyaszt6i ma-
gatartasra gyakorolt hatdsainak mélyebb megértése
volt. A szakért6i mélyinterju modszere kiilondsen
indokolt ebben az esetben, mivel olyan interdisz-
ciplinaris tudaselemek — kozgazdasagi, pszicholo-
giai, tarsadalomelméleti, kulturalis — Osszevetésére
adott lehetSséget, amelyek kvantitativ eszkozokkel
nehezen lennének elérhetdk. A valaszadok vissza-
emlékezései részben szubjektivek lehetnek, amely
torzithatja az egyes valsagperiodusokhoz kapcsolo-
do tapasztalatok pontossagat. Ugyanakkor az inter-
jualanyok magas szakmai kompetenciaja ¢s a torté-
neti-tarsadalmi kontextus ismerete ellensulyozza ezt
a korlatot.
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OSSZEFOGLALAS
SUMMARY

Jelen tanulmany hozzéjarul ahhoz, hogy atlassuk,
a valsagok nyoman hogyan alakult at a fogyasztoi
magatartds, és hogyan jutottunk a mai fogyasztoi
preferencidkhoz. Egyértelmiien latszik, hogy egy-
egy krizis megszakitja az addigi tendencidkat, és 0j
igényeket helyez a fokuszba. Megallapithato, hogy
minden krizisidészak a tarsadalom polarizaciojat
okozza. Fogyaszt6i magatartés tekintetében reaktiv
és proaktiv fogyasztoi csoportokat azonositottunk,
akik egymastol eltérd, de csoporton beliil azonos
mintakat kdvetve igyekeznek megbirkdzni a valsag
kovetkezményeivel, vagy kihasznalni a valsag adta
lehetéségeket. Megallapithato, hogy az egyének
fogyasztasat ciklikus alkalmazkodas jellemzi; a val-
sagok valtanak ki reakciokat, amelyek egy része be-
épiil a fogyasztoi habitusba, mas része elhalvanyul.
A valsagok utani stabilizaci6 soran az 0ij mintazatok
egy része tartos trenddé alakulhat (statuszfogyasz-
tas, antitrend, trashfogyasztas, egészséges ¢letmod,
fenntarthatosagi fokusz, megtjulo energiahasznalat,
shareing economy stb.). A valsagbdl valo kilabalast
el6segitheti, ha a piaci dontéshozok figyelemmel
kisérik ezeket a folyamatokat, hiszen a fogyasztas
a gazdasagi teljesitmény egy meghataroz6é mozga-
toja is.
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Consumer behavior changing in the wake of crises

THE AIM OF THE PAPER

The aim of the study is to explore whether similarities can be identified in consumer responses to
crises of different structures affecting Hungary, and whether the changes in consumer preferences
during crises lead to the emergence of new patterns. The study also aims to create a theoretical
framework for the relationship between crises and consumer behavior, which will lay the foundation
for further research directions.

METHODOLOGY

We used an exploratory qualitative approach in our research. We conducted in-depth interviews with
renowned representatives from six scientific fields to address the research questions. We coded the
transcripts inductively using ATLAS.ti software, then organized the resulting codes thematically
according to deductive principles, thus obtaining structured, transparent results.

MOST IMPORTANT RESULTS

Due to the specific nature of crises, responses to crises give rise to new patterns of consumer
behavior, some of which persist even after stabilization. We have identified two consumer groups
during crises: proactive and reactive consumer groups, which use different coping strategies outside
the group but homogeneous strategies within the group during times of crisis.

RECOMMENDATIONS

During crises, considering the preferences of reactive and proactive consumer groups and following
emerging new patterns can help marketers and corporate decision-makers develop appropriate
strategies to maintain their market position. Taking identified groups into account promotes
sustainable consumption, which in turn leads to faster economic stabilization.

Keywords: crises, consumer behavior, expert in-depth interviews
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